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RESUMO

A industria de alimentos esta a enfrentar desaféysdo ao aumento da complexidade
operacional, mudancas dinamicas das necessidade<lidotes, novos regulamentos, a
globalizacdo dos mercados, reformas tecnolégicasomtempo de vida de produtos, e
diversificagdo das demandas dos consumidores. Dewvidsso tem surgido um interesse
renovado da literatura acerca da aplicagcdo denfiemtas de planejamento avangado na
gestdo da cadeia de suprimentos de produtos ahnesnfrescos. Também ao fato das
técnicas de planejamento existentes que abrangeradasas de suprimentos de produtos
frescos sao tarefas cuja complexidade é agravadanpéureza perecivel destes produtos.
Essas peculiaridades da industria de alimentoserequ uma cadeia de fornecimento
inteligente e agil para gerenciar as necessidaneslétntes. Para tanto, estratégias de gestao
da cadeia de suprimentos emergem na literaturacgedo uma estrutura que identifica trés
tipos de estratégias: enxuta, agil leagile Com isso, a proposta da pesquisa € 0
desenvolvimento de um modelo para tomada de deestéatégica para gestdo da cadeia de
suprimentos de produtos pereciveis na industrieotaipartindo de prioridades competitivas
e uma selecdo de fatores de expectativa dos diemerelacdo aos produtos. A pesquisa
apresenta fatores que podem influenciar na esasdiratégica, na forma de prioridades
competitivas, qualidade, custos, flexibilidade enpge. Estes fatores podem nortear as
empresas na aplicacdo dos esforcos para a adogdestiatégias enxuta, agil ¢eagile
Também apresenta o0s principais aspectos de qualidesnandada por varejistas e
restaurantes em relacdo ao fabricante para safiséaz expectativas do cliente final. Tais
resultados sdo apresentados individualmente e pedeconsideradas na escolha estratégica
guando o foco no atendimento for varejo, restasgmmmu ambos. Desta forma a deciséao
estratégica das empresas pode ser tomada com doatendimento das demandas de seus

clientes.

Palavras chaves:Gestdo da cadeia de suprimentos. Alimentos peilsciarne. Frango.

Cadeia de suprimentos alimentar. Qualidade demandad



ABSTRACT

The food industry is facing challenges due to areéased operational complexity,
dynamic changes in customer needs, new regulatitmes, globalization of markets,
technological reforms, shorter life of productsdadiversification of consumer demands.
Because of this, literature has been showing awedenterest on the use of advanced
planning tools in supply chain management of friesid supplies. For the existing planning
techniques covering fresh products supply chairetawery complex compounded by the
perishable nature of these products. These peitiggarof the food industry require an
intelligent and agile chain to manage customer sieétlerefore, supply chain management
strategies emerge in literature providing a framrvibat identifies three types of strategies:
lean, agile andeagile Thus, the aim of this research is to develop @ehfor a strategic
decision-making for the management of perishablalyets supply chain in the poultry
industry, from competitive priorities and a selentiof customers’ expectation factors for
products. The research presents factors that ¢aemce the strategic choice as competitive
priorities, quality, cost, flexibility and time. ®ge factors can guide companies in
implementing efforts for the adoption of lean, agdr leagile strategies. In addition, this
research presents the main aspects of retailersestalirants demanded quality in relation to
the manufacturer to meet the expectations of thte aarstomer. Such results are presented
individually and can be considered in the stratebmice when the focus is in attending retail,
restaurants or both. Thus, the strategic decisfocompanies can be made with a focus on

meeting the demands of their customers.

Key Words: Supply chain management. Perishable foods. Meatk&m Food supply chain.
Demanded quality.
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1 INTRODUCAO

A Engenharia de Producdo tem por competéncia atugrojeto, na modelagem, na
implantacdo, na operacdo, na manutencao e na naettesistemas produtivos integrados de
bens e servigcos, envolvendo homens, recursos Birasce materiais, tecnologia, informacao
e energia. Compete ainda especificar, prever gaaavad resultados obtidos destes sistemas
para a sociedade e o meio ambiente, recorrendo nhecmnentos especializados da
matematica, fisica, ciéncias humanas e sociaigt@mente com os principios e métodos de
analise e projeto da engenharia (ABEPRO, 2001).

As atividades associadas com o fluxo e a transfimae bens, servicos, dinheiro e
informacgéo desde a fase de matéria-prima até giodieal sdo compreendidas pela cadeia de
suprimentos (HANDFIELD e NICHOLS, 1999). Uma ganekeneficios tem sido atribuida a
gestdo da cadeia de suprimentos, incluindo a redig&ustos, 0 aumento da quota de mercado e
vendas, e as relagdes sélidas com os clientes (SERP e GUNTER, 2006).

A gestdo da cadeia de suprimentos é a integrac@oodessos de negdcios por meio
de fornecedores originais que fornecem bens, sEna@gnformacdes, as quais agregam valor
para os clientes e outras partes interessadas (TREXt al, 2001; KAYA e AZALTUN,
2012). O Forum Global Supply Chain, define a gestdacadeia de suprimentos como: "a
integracdo dos principais processos de negociogsdério final por meio de fornecedores
originais que fornecem bens, servicos e informagfies agregam valor para os clientes e
outras partes interessadas” (LAMBERT e COOPER, R0B@emais, a capacidade de
entregar e criar valor tem importancia significatimo campo da gestdo da cadeia de
suprimentos, pois é essa capacidade que fornecadasas de suprimentos uma vantagem
competitiva no mercado (BOURLAKI& al, 2012).

Como a concorréncia se intensificou e os mercaeldsrearam globais na década de
1990, a gestdo da cadeia de suprimentos comegmuiaa ttima posi¢cao central como forma de
responder rapidamente, corretamente e de manenatila para demandas do mercado. Esta
€ uma abordagem holistica que defende a "Filogmla qual as empresas podem operar
inter-organizacional e mesclar as duas iniciatigagatégicas, processos a montante e a
jusante a fim de alcancar a exceléncia empresgifDBINSON e MALHOTRA, 2005,
ZENG et al, 2013). Em uma rede eficaz da cadeia de suprosens membros mantém e
sustentam uma cultura voltada para o cliente, oéa@o o produto certo no lugar certo, na
hora certa e ao preco certo (KU#lal, 2001; ZENGCet al, 2013).
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Por conseguinte, a capacidade de gerar altos nieisatisfacdo ao cliente é
considerada um importante diferencial e tornar-seraelemento-chave das estratégias de
negocios para muitas das empresas. A satisfac@betibe € uma medida de como os bens e
servicos prestados por uma empresa atendem ouesmcad expectativas dos clientes
(FORNELL, 1992; OLSEN e JOHNSON, 2003; ELLINGER al, 2012). Por se tratar de
uma vantagem competitiva sustentédvel por meio dbnana das relagbes inter e intra-
organizacional (ELLINGER, 2000) a gestdo da cadeisuprimentos acabara por separar 0s
vencedores dos perdedores (SPEKMétNl, 2002; ELLINGERet al, 2012).

A industria de alimentos esta a enfrentar desafysdo ao aumento da complexidade
operacional, mudangas dinamicas das necessidadeslidotes, novos regulamentos e 0s
ciclos de vida curtos (FATTAHgt al., 2013; AUNG e CHANG, 2014). Alguns exemplos
destas modificacbes séo a globalizacdo dos mercaddosna de tecnologia, menor tempo de
vida de produtos, e diversificagdo das demandas aosumidores (LINDGREEN e
HINGLEY, 2003; FATTAHIet al.,2013).

Nos ultimos anos, surgiu um interesse renovadacaaa aplicacdo de ferramentas de
planejamento avancado na gestdo da cadeia de smpognde produtos frescos. No entanto,
as técnicas de planejamento existentes que abraag@adeias de suprimentos de produtos
frescos sdo tarefas cuja complexidade € agravadanpgureza perecivel destes produtos
(AHUMADA e VILLALOBOS, 2011). Além disso, os consudores dos paises
industrializados exigem produtos alimentares ddidpi@e elevada e consistentes com amplas
variedades ao longo do ano e por precos compedjtalém de preocuparem-se cada vez mais
com a qualidade e seguranca de alimentos (TRIENEKEXUURBIER, 2008).

No caso de atendimento ao varejo, por exemplonte exigéncia cada vez maior de
orientacao para o cliente. Os consumidores estéprseexigindo maiores niveis de servico e
melhores precos de compra. Os varejistas almejais angpla variedade de produtos, mais
rentaveis precos de venda e custos mais baixos HERBe KUHN, 2012), e estdo crescendo
verticalmente englobando mais funcgdes logistic&R(HE et al, 2010; HUBNERet al,
2013). Os varejistas estdo querendo maior variedacke ajudar a reduzir a concorréncia de
precos, mas os custos de variedade sao suportaldofpricante. O aumento variedade pode
aumentar a demanda e os lucros para o fabricamteéta, mas isso depende de fatores
especificos do mercado, bem como os custos (RAJXEGRAR e XIA, 2012).

Na area de servicos, como € o caso de restaurangesitao da cadeia de suprimentos
também se tornou importante, porque a satisfac@tiedde depende da eficiéncia das atividades

da cadeia de suprimentos (KAYA e AZALTUN, 2012). Eontraste com muitos segmentos, 0
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desafio de restaurantes é que muitas fontes derabnsdo altamente pereciveis e, portanto,
podem representar um risco para doencas de origeentar (MURPHY e SMITH, 2009).

Com todas essas peculiaridades a industria de rdberequer uma cadeia de
fornecimento muito inteligente e agil para gereneais necessidades dos clientes (AUNG e
CHANG, 2014). Para tanto, um corpo emergente @saliira oferece uma estrutura que
identifica trés tipos de estratégias da cadeiaigaraentos: estratégia enxuta, estratégia agil e
estratégideagile baseada em estudos de caso em profundidads &R12009).

Enquanto a maioria dos autores aponta para aagiizda estratégia enxuta (SHAH e
WARD, 2007; WEE e WU, 2009; BHAMU e SANGWAN, 201MARTINEZ-JURADO e
MOYANO-FUENTES, 2014) ou da estratégia agil (ZHAN@ SHARIFI, 2007;
COSTANTINO et al, 2012; GLIGOR e HOLCOMB, 2012; GLIGOR, 2014) dernfia
individual para gestdo da cadeia de suprimentagnal ttm abordado uma combinacao
dessas estratégias para a formacao da estrégagite (BRUCE et al, 2004; RAHIMNIA e
MOGHADASIAN, 2010; SUKWADIet al, 2013). De fato, a formacédo da estratégamile
pode ocorrer de trés maneiras (TOWILL e CHRISTOPHER?2). Uma delas consiste em
utilizar um ponto de dissociacdo estratégica naeieade abastecimento (RAHIMNIA e
MOGHADASIAN, 2010). A outra é aplicavel quando anmdmda pode ser dissociada em
suprimentos enxuto para satisfazer condicbes nermeaguanto a oferta agil é usada para
surtos de demanda imprevisivel. E a ultima podeadetada quando a demanda é sazonal
(DRAKE et al, 2013). Na aplicacéo da estratélgagile por meio do ponto de dissociacao
estratégico, uma das preocupacdes dos autoresl@ serlocaliza o ponto de dissociacédo nas
cadeias de suprimentos (RAHIMNIA e MOGHADASIAN, 201

Apesar da relevancia do setor de alimentos, a @ed#d cadeia de suprimentos
alimentar recebeu pouca atencdo na literatura.zAorgpode ser que a gestao de redes de
cadeia de abastecimento alimentar € complicada psfzecificidade do produto e
caracteristicas do processo. Essas caracteristicéigas vezes também se limitaram as
possibilidades de integracdo da cadeia de suprasem cadeias de abastecimento alimentar
(VAN DONK et al, 2008; RONGet al, 2011).

Com isso, alinhado com a area 2: Logistica, sub-&é. Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (ABEPRO, 2015) a questédo principaladpssquisa consiste em como formular
um meétodo para avaliar a associacdo entre as edstichs de qualidade demandada e as
etapas do processo da cadeia de suprimentos da wesfriada de frango, visto que, a

induUstria avicola mantem um papel importante n@r@gocio brasileiro, empregando mais
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de 3,6 milhGes de pessoas, direta e indiretament&spondendo por quase 1,5% do Produto
Interno Bruto (PIB) nacional de 2012 (UBABEF, 2015)

Ademais, o setor é representado por dezenas dargsllde produtores integrados,
centenas de empresas beneficiadoras e dezenaspidesasnexportadoras. A importancia
social da avicultura no Brasil se verifica tambéatappresengca macica no interior do pais,
principalmente nos estados do sul e do sudestentitas cidades, a producéo de frangos é a
principal atividade econdémica. Em 2011 a producésileira atingiu a marca historica de
13.058 milhdes de toneladas, garantindo ao Brasih yposicdo entre os trés maiores
produtores mundiais de carne de frango, junto cerBstados Unidos e a China. Desse total,
cerca de 69% permanecem no mercado interno, opgueaaa importancia dessa industria na
producdo de alimentos no pais, onde o consumo @gitacde carne de aves era de
aproximadamente 39 quilos por ano naquele peribidgs. exportacbes, o Brasil mantém,
desde 2004, a posi¢céo de maior exportador mundifdathgos, tendo terminado 2011 com a
marca de 3,9 milhdes de toneladas embarcadas paim e 150 paises. Com esse
desempenho, a carne de frango brasileira aumentta anais sua presenca na mesa dos
consumidores do Brasil e do mundo (UBABEF, 2015).

Dentro deste contexto, a proposta da pesquisa éesenvolver um método para
avaliar a associagdo entre as caracteristicas alelgge demandada e as etapas do processo
da cadeia de suprimentos da carne resfriada dgdrg@artindo de prioridades competitivas e
uma selecdo de fatores de expectativa dos clieme®lacdo aos produtos. A pesquisa parte
das prioridades competitivas propostas por Dreikal. (2013) aplicado sobre a visdo do
fornecedor como suporte & escolha da estratégier adotada na cadeia de producédo e
distribuicdo de carne de frango resfriada parandanento dos clientes finais.

Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos € um demaem sido objeto de muitas
publicacbes. Além disso, a industria da carne, mspecificamente a carne de frango, € um
importante segmento no cenario nacional. Buscaitendimento das estratégias de gestao da
cadeia de suprimentos neste segmento € o propeste.

Agora veremos 0s objetivos gerais juntamente comolgstivos especificos do
trabalho, na sequéncia a justificativa e relevammatema, seguido das delimitacdes da
pesquisa. No capitulo dois serdo apresentadas edohmgia da pesquisa por meio do
levantamento bibliografico, material e métodos da um e material e métodos do artigo
dois. O capitulo trés apresenta o artigo “Gestaaatkeia de suprimentos dos pereciveis:
fatores de impacto para a escolha da estratégiadtaa de abastecimento da carne resfriada

de frango”. No capitulo quatro é apresentado g@aftym modelo para gerenciar a influéncia
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da qualidade na cadeia de abastecimento da carfrardm resfriada” e no capitulo cinco
serdo apresentadas as consideracgdes finais.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo principal deste trabalho é identificaredapas estratégicas da producéo de
produtos carneos resfriados de frango para ateyglaspectos de qualidade demandada por
varejistas e restaurantes.

Os objetivos especificos desta pesquisa séo:

a. Mapear a cadeia de suprimentos da carne deofrnasfriada em etapas de
processo para auxiliar na identificacdo do pontalidsociacdo entre as estratégias enxuta e
agil na formacao da estratégia leagile.

b. Relacionar os aspectos de qualidade demandadase@tapas do processo da

industria avicola visando a melhoria da relacao oestaurantes e varejistas.
1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Nos ultimos anos, um interesse renovado sobre imagfb de ferramentas de
planejamento avancado na cadeia de suprimento idenabs surgiu (AHUMADA e
VILLALOBOS, 2011). Segundo os autores, a adaptadéotécnicas de planejamento
existentes para cadeias de suprimentos de aliméntosa tarefa cuja complexidade é
agravada pela natureza perecivel destes produtwgy & Chang (2014) destacam que a vida
limitada e a deterioracdo da qualidade de alimemosciveis ao longo do tempo fazem das
cadeias de suprimentos de alimentos mais difieegedr, em comparacdo com a maioria das
cadeias de fornecimento convencionais. E uma cademmplexa que tem muitas
caracteristicas que a distingue das outras cadeiasuprimentos (LEAT e REVOREDO-
GIHA, 2008; FATTAHIet al, 2013). A cadeia de fornecimento de alimentositepticacbes
significativas para a sustentabilidade, como asathwtas de satisfacdo humana, provisao de
emprego e crescimento desempenho econdémico, beno aoyactos sobre o ambiente
natural (FATTAHIet al, 2013).

Donlon (1996), Finch (2006) e Min e Mentzer (20€nbém tém abordado sobre o
impacto do fornecimento, fabricacdo / processassporte e incerteza sobre o desempenho
da cadeia de suprimentos na industria ou varejo.eN@nto, ha poucos estudos que

investigam como as préticas da cadeia de suprimemipactam na industria de alimentos,
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especialmente na industria de carne (DESMARCHIELHERIL, 2007; RONGet al, 2011;
DING et al, 2014).

As cadeias de suprimentos sdo compostas por osgéeg que produzem e
distribuem produtos para os consumidores. Apesaanda membro da cadeia de suprimentos
atuarem de forma independente, Ottesen (2006) cdestae 0 sucesso do produto final
depende de todos os membros ao longo da cadeigpdmentos. As cadeias de suprimentos
alimentares estdo em constante mudanca, assim aomcidéncia de doencas de origem
alimentar que afligem a sociedade moderna (RASFZDR9; LAVELLI, 2013). Saltini e
Akkerman (2012) mencionaram que somente na Eurepa cde 1% da populagéo é afetada
por doencgas transmitidas por alimentos (cerca ensghdes de pessoas). S6 em 2011, cerca
de 16,7 % da populacdo (47,8 milhdes de pessoas) deencas relacionadas com a
alimentacdo nos Estados Unidos (RESENDE-FILHO e HENR 2012; BOSONA e
GEBRESENBET, 2013). Além do risco a saude pubhlsagrises alimentares levam a crises
econdmicas devido aos custos de recall (recolhm@dmiproduto), custo com a perda de valor
de mercado e de reputacdo que podem levar a tal@hcfa da marca (SALTINI e
AKKERMAN, 2012; BOSONA e GEBRESENBET, 2013).

Nesta visao de importancia da cadeia de suprimeatgasimentos Caet al. (2010)
abordam que o transporte e 0 armazenamento detpsofilascos, tais como frutos do mar
vivos, frutas frescas, legumes frescos e floresalte, sdo operacdes dificeis e arriscadas
devido a natureza altamente perecivel de tais pyedisto porque tanto o produtor quanto o
distribuidor podem sofrer perdas substanciais perddlas economias ocidentais
desenvolvidas as perdas devido a danos e detefmig produtos pereciveis podem chegar
até 15 por cento para varejistas. Em paises mezsgsidolvidos, que ndo possuem meios de
transporte sofisticados, o transporte de produtescds, pode causar perdas ainda maiores
(FERGUSON e KETZENBERG, 2006; CAt al, 2010).

Contribuindo com o tema, Shukla e Jharkharia (2@B¥sentaram uma revisdo da
literatura sobre a gestdo da cadeia de suprimenthsndo os processos da producao ao
consumo de produtos frescos (frutas, flores e leglinem que o resultado mostra um
mapeamento de problemas que podem servir como stnatuea para 0s gestores que
abordam questbes em cadeia de suprimentos de &gn€&om o trabalho focado apenas em
frutas, flores e vegetais, os autores sugerem getalos futuros necessidade de olhar para
outros itens pereciveis como leite e carne. Focedoadeia de suprimentos de alimentos,
Blackburn e Scudder (2009) analisam estratégiatedign de cadeia para um tipo especifico

de produto perecivel (produtos frescos), usand@anelmilho doce como exemplos. Neste
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sentido o desenvolvimento de uma estratégia deaddesuprimentos para tais produtos com
os perfis de tempo de valor mais complexos é ueréassante tema de pesquisa no futuro
segundo os autores. Em uma avaliacdo do quadmeitoal da cadeia de abastecimento
alimentar, Manzini e Accorsi (2013) destacaram que&so de abordagens de planejamento
integrado e modelos em cadeia de suprimentos ameaminda sdo muito limitados,
especialmente para produtos frescos. Os modelastenstes na literatura ndo incorporam
necessidades realistas, como as peculiaridadeze ge validade.

Finalmente, focados no tema gerenciamento de tetypar para a garantia da
qualidade de produtos perecivel na cadeia de aiast®o alimentar Aung e Chang (2014)
abordam a complexidade da cadeia alimentar e assidede de pesquisas neste segmento
para resolver essas questdes desafiadoras. Pe&r @j@erelevancia do setor de alimentos, a
gestdo da cadeia de suprimentos neste segmenh®ueapenas pouca atencdo na literatura
(RONGet al, 2011) .

Com o objetivo de auxiliar na tomada de decisam#sgfica na gestdo da cadeia de
suprimentos a literatura tem abordado trés tipoesteatégias da cadeia de suprimentos:
estratégia enxuta, estratégia agil e estratéigagile (AGARWAL et al, 2006;
NARASIMHAN et al, 2006; ZHANG e SHARIFI, 2007; Qét al., 2009; RAHIMNIA e
MOGHADASIAN, 2010; SUKWADI et al., 2013). Drakeet al (2013) inclusive apresenta
prioridades competitivas que devem ser considerpd@s a escolha da estratégia a ser
adotada. Qet al (2009), por sua vez, aborda a falta de fatoresmfluenciam na escolha das
estratégias e 0s impactos sobre a ado¢éo de geisatie cadeia de suprimentos. Rahimnia e
Moghadasian (2010) abordam a preocupacéo dos awgonrdocalizar o ponto de dissociagao
na formacdo da estratégieagile pois esta definicdo pode auxiliar as empresas no
direcionamento dos esforcos na juncédo do enxugil @@s cadeias de suprimentos.

A pesquisa visa a contribuir com preenchimentcadarias tedricas que apontam para
a falta de desenvolvimento de uma estratégia deiade suprimentos para tais produtos com
os perfis de tempo de valor mais complexos, como@ €aso da industria avicola
(BLACKBURN e SCUDDER, 2009). Também visa contribgimm Desmarchielieet al
(2007), Ronget al (2011), Dinget al (2014) que apontam a falta de estudos que igaasti
como as praticas da cadeia de suprimentos impawanduistria de alimentos, especialmente
na industria de carne, Manzini e Accorsi (2013) goerdam a falta de modelos em cadeia de
suprimentos alimentar que incorporam necessidaddistas, como as peculiaridades e prazo
de validade. A adoc&o do modelo proposto por Detka. (2013) aplicado sobre a visao do

fornecedor como suporte a escolha da estratégier adotada na cadeia de producdo e
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distribuicdo de carne de frango resfriada paraendatnento dos clientes finais. Além de
identificar fatores que influenciam na escolha estsatégias e seus impactos sobre a adocao
de estratégias de cadeia de suprimentos conforopegto por Qet al. (2009).

Pode se notar que mudancas no varejo de alimentdsngo das ultimas quatro
décadas tém produzido uma revolucéo silenciosaatossde certos alimentos na dieta dos
consumidores ocidentais. Aplicacdo dos principmgelstdo da cadeia de suprimentos para a
entrega de uma variedade de produtos alimentadesmpaados de baixo custo para mercados
de massa € uma necessidade. Um dos exemplos ramiatohos é encontrado nas cadeias de
fornecimento de carne de frango. Varejistas deeaadtos apoiam a mudanca para esta carne
branca de primeira, garantindo alimentacéo e, eguid®, posicionando-a como uma oferta
central. A mudanca no consumo foi testemunhada a®ria das economias ocidentais.
Frango foi a principal carne consumida nos EUA &frkg de consumo meédio por pessoa
em 2003 de acordo com o American Meat Institutéd%20Australia, com menos de um
décimo da populagdo dos EUA, registrou semelhamewno médio per capito (35 kg) em
2002-2003 (ABARE, 2004). A carne de frango comegoganhar destaque em dietas
ocidentais em meados da década de 1970 com a dasdaecos ao consumidor ocorrendo
de forma rapida além da expansdo da acessibilidaderoduto por meio do aumento do
namero de lojas de varejo (INSCH, 2008). Emboraumento do consumo de carne de
frango, esteja bem documentado, pouco se sabe soprecesso pelo qual as cadeias de
suprimentos agro-alimentares foram configuradas gaiar valor na forma de produtos
carneos (INSCH, 2008).

1.3 DELIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho analisou as estratégias adotadaadesa de suprimentos da carne de
frango resfriada, abrangendo os elos matadourtrjbdislor e varejo e/ou restaurantes. O
estudo foi efetuado na regido metropolitana deoPAlegre, no sul do Brasil. O estudo de
caso foi executado por meio da exploracdo de siasaga vida real em uma industria de
abate e distribuicdo de carne de frango resfribdaroando as caracteristicas do produto e do
mercado ao qual esta inserido. A pesquisa limito@savaliar a opinido do matadouro e
distribuidor sobre a gestdo da cadeia de suprireedt carne frango resfriadas, nao
abrangendo a carne de frango congelada.

As caracteristicas de qualidade demandadas na acatkei suprimentos foram

identificadas a partir da aplicacéo de sunvey O surveyfoi aplicado em gestores de varejos
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e restaurantes. Este trabalho limitou-se a pesgasaspectos de qualidade demandada na
cadeia de suprimentos, por restaurantes e vasefistapradores de carne de frango resfriada

na regiao metropolitana da capital do estado dd@@mde do Sul — Brasil.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia utilizada trata-se de uma pesquigdoeatdria por proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torn&kis explicito ou a constituir hipéteses
(GIL, 2002). A pesquisa tem como objetivo principahprimoramento de ideias, identificar
fatores que influenciam na escolha das estratégiagestigar seus impactos sobre a adocao
de estratégias de cadeia de suprimentos. Seu qatamejo €, portanto, bastante flexivel, de
modo que possibilite a consideracdo dos mais w@siadpectos relativos ao fato estudado.
Envolve levantamento bibliografico, entrevistas cg@®stores que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado e ainda a andks exemplos que estimulem a
compreensao (GIL, 2002).

Considerando as etapas do trabalho, o estudo cplateam suas etapas, trés métodos
de trabalho distintos: Levantamento BibliograficBesquisa Qualitativa e Pesquisa

Quantitativa.

Figura 2.1 — Resumo das etapas do trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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2.1 LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

Num primeiro momento foi feita uma extensa revis#tiografica sobre o assunto. O
objetivo deste tipo de levantamento € identificanhecer e acompanhar o desenvolvimento
do problema em gquestdo (NORONHAalI.,2000). A pesquisa bibliografica foi efetuada por
meio do levantamento do referencial tedrico utilida uma revisdo sisteméatica da literatura
com buscas na base de periddicos do Portal da C@pkyantamento foi realizado pela
busca de artigos publicados nos anos compreendidos 2009 e 2014 por meio de palavras
chaves nos titulos.

As palavras chave adotadas na pesquisa foram:ogdst&cadeia de suprimentos,
alimentos pereciveis, carne, frango, cadeia damsaptos alimentar e qualidade demandada,
além de suas combinacdes. Da leitura do primeite te artigos identificados, outros
relevantes foram também levantados, utilizandoteatégia de "bola de neve". Com isso,
identificou-se artigos adicionais relevantesckward and forwardisando este processo de
modo repetitivo como sugerem Webster e Watson (2002lali e Wohlin (2012).

Neste processo de levantamento bibliografico foidentificados 212 artigos. Destes
114 foram por meio da utilizacdo das palavras chav@8 por meio da estratégia de “bola de
neve”. A selegcdo dos artigos a serem utilizadospfmi meio da afinidade com o tema
abordado e os selecionados estdo nomeados nolea@attReferéncias”.

2.2 MATERIAL E METODOS DO ARTIGO 1

Para melhor entender as estratégias adotadas méuifsio de carne de frango
resfriada, um estudo de caso foi efetuado em urdeixale suprimentos da industria do
frango abrangendo os elos matadouro, distribuidarejo e/ou restaurantes desta. O estudo
foi efetuado em uma indastria da regido metropwditde Porto Alegre, no sul do Brasil. Foi
descrita a situacdo do contexto em que estd segitho & investigacdo, observando as
caracteristicas do produto e do mercado e a slemia sobre as escolhas estratégicas de
gestao de cadeia de suprimentos de produtos peiedhoram exploradas situacdes da vida
real cujos limites ndo estao claramente definidos,meio de uma analise mais detalhada da
configuracdo da cadeia de suprimentos adotadeepgteesa estudada (GIL, 2002). Para esta
analise seguiu-se a seguinte sequéncia de passos:

1. ldentificou-se as principais etapas do procgsedencentes ao matadouro e
distribuidor e varejo e/ou restaurantes que intenfiena gestao da cadeia de suprimentos.
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2. ldentificou-se os critérios de medida para cpdaridade competitiva (custo,
qualidade, flexibilidade e tempo).

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

4. Avaliou-se a relevancia das prioridades compasitsobre as etapas do processo.

5. ldentificou-se a estratégia a ser adotada era etapa do processo a partir das
relevancias das prioridades competitivas.

As etapas do processo a seguir estdo apresentaeldscendo a sequéncia do inicio
para o final do processo produtivo dos elos daiaade suprimentos: 1) abate; 2) pré-
resfriamento; 3) cortes e embalagem; 4) resfriameb) estocagem; 6) distribuicdo e 7)
varejos e/ou restaurantes. Com base na literabuaanfidentificados os critérios de medicao
para cada prioridade competitiva abordada por Dedka. (2013). Os critérios de medidas

sao apresentados no Quadro 2.1.

Quadro 2.1 — Critério de medida por prioridade cetitipa

Prioridade Competitiva Critério de Medida
Durabilidade do produto
Qualidade Confiabilidade do produto

Componentes de inovacéao
Custos de compra

Custos Custos de inventario

Custos de qualidade

Volume de flexibilidade
Flexibilidade Flexibilidade para modificacao
Capacidade tecnoldgica
Velocidade de entrega

Tempo Confiabilidade de entrega
Velocidade de desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Foi feita uma avaliacdo para quantificar o impagte as prioridades competitivas
custo, qualidade, flexibilidade e tempo tém solsretapas do processo da cadeia obedecendo
a logica de Draket al. (2013). Para quantificar o impacto das prioridat®apetitivas sobre
cada etapa do processo foi utilizada uma Escatiifeleencial semantico, sendo 1. para “nao
impacta”, 2. “impacta pouco”, 3. “impacta”, 4. “imga muito” e 5. “impacta totalmente”.

Gestores das areas de producao, logistica e gdelida organizacdo foram entrevistados,
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para quantificar o quanto cada prioridade compatitinpacta sobre cada etapa do processo.
Os trés gestores foram informados a priori sobreriéérios de medida para cada prioridade
competitiva. As opinides dos gestores foram codadhs por meio do Método Delphi com o
objetivo obter o consenso mais confiavel da opirda@ogrupo de peritos (LINSTONE e
TUROFF, 2002).

A primeira fase foi caracterizada pela exploragddemna em discussao, em que cada
individuo contribuiu com informacdes adicionaistpemtes para a questdo. A segunda fase
envolveu o processo de chegar a um entendimertorde o0 grupo vé a questao por meio do
feedbackdas informacdes recolhidas a partir do grupo.rAsai cada participante foi dada a
oportunidade de modificar ou aperfeicoar seus migaos baseados sobre sua reacdo aos
pontos de vista coletivos do grupo. A ultima fageavaliacéo final, ocorreu quando todas as
informacdes reunidas anteriormente foram analisadas avaliagcbes foram realimentadas
para apreciacao dos peritos conforme sugerem lnaestd uroff (2002).

A partir do consenso do grupo de gestores sobrepgadto de cada prioridade
competitiva sobre as etapas do processo, os mssltmram apresentados por meio de
graficos de radar. Um grafico foi gerado com ogdntos de custo e qualidade e o um
segundo gréafico foi gerado com os impactos de Hikdade e tempo sobre as etapas do
processo. Para avaliacdo dos resultados foram dswadas relevantes as prioridades
competitivas que impactaram muito e totalmente etapas do processo. As prioridades
competitivas com impactos relevantes foram assasiadm os tipos de estratégias de gestao

da cadeia de suprimentos.

2.3 MATERIAL E METODOS DO ARTIGO 2

Trata-se de um estudo quali-quantitativo que coplzram suas etapas dois métodos
de trabalho distintos: estudo de campo e levantaimgmo survey. O desenvolvimento do
presente trabalho realizou-se em cinco etapas:

1. A partir da pesquisa bibliografica seguiu-se dentificacdo de prioridades
competitivas na gestdo da cadeia de suprimentos.

2. Desenvolvimento do roteiro de entrevistas, dadt@s os respondentes e executadas
as entrevistas.

3. Analise dos resultados do estudo de campo, delsanento e validacdo do

guestionario fechado.
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4. Coleta de dados do levantamento tipo surveyidagle mais uma etapa de analise
dos resultados.

5. Priorizar as etapas de processo em relacao rastardsticas demandadas dos
clientes obtidas dos resultados.

Para as entrevistas com os gestores, foram coadaeros fatores abordados na
literatura como prioridades competitivas, sends elasto, qualidade, flexibilidade e tempo.
Para a elaboracdo das perguntas do roteiro devistdieforam levados em consideragcdo os
critérios de medicado apontados por Drakel. (2013) para cada prioridade competitiva. As

guestdes abordadas no estudo de campo estédo apdesemo Quadro 2.2.

Quadro 2.2 — Questdes para estudo de campo

Prioridade competitiva Questodes
Qual a importancia da durabilidade dos produtosa pseus
clientes?
Qualidade Qual a importancia da confiabilidade dos produtesapseus
clientes?
Qual a importancia de componentes de inovacido pars
clientes?

Qual a importancia de dispor de custo de comprasacs par:
seus clientes?

Qual a importancia do controle de custos de invenfgara seus
clientes?
Qual a importancia do controle de custos de quadidzara seus
clientes?

Qual a importancia da flexibilidade em volume peeas clientes?
Qual a importancia da flexibilidade de modificachara seu
Flexibilidade |clientes?

Qual a importancia da capacidade tecnolégica pespopcionar
beneficios aos seus clientes?

Qual a importancia da velocidade de entrega pasmdentes?

Qual a importancia da confiabilidade de entrega paus clientes

Qual a importancia da velocidade de desenvolvim@ai@a seu
clientes?
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

1S4

Custos

[*2)

)

Tempo

[

O critério de selecdo dos gestores para partidipastudo considerou como formacgéo
graduacdo em administracdo e/ou area afim com aeaikez anos de experiéncia na area de
logistica e distribuicdo de produtos da industvig@a da regido sul do Brasil. Trés gestores
de diferentes empresas foram selecionados por o@Emaea e aceitaram participar do estudo.

As entrevistas foram transcritas e de sua anasdtou 26 questdes enfocando os aspectos
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de qualidade demandada pelos clientes (varejdaurastes) para atender as expectativas dos
clientes finais.

O levantamento tipo survey foi realizado por medaqdestionario fechado, construido
a partir dos resultados obtidos no estudo de camplicado num universo definido de
restaurantes e varejistas que sao abastecidosimuilatria avicola. O questionario com
guestdes do tiphikert foi elaborado com escala de 1 a 5 para permisrraspondentes o
posicionamento de neutralidade frente as questdmsiadas. Este questionario foi avaliado
quanto a face e conteludo pelos gestores da cadethstiibuicdo da carne do frango de
empresas que fornecem na regido foco de estudoddémés especialistas académicos. Os
especialistas académicos sao Doutores, sendo wi@gia com experiéncia na execucao
de surveys e formacdo em Engenharia de Producdocamm experiéncia em survey e
formacdo em Administracdo de Empresas e o terasm, experiéncia em gestdo da cadeia
de suprimentos e formacao em Engenharia de Producao

Cento e trinta e cinco empresas participaram dadestendo selecionadas por meio
de um processo nao-probabilistico intencional. Astneofinal foi composta por 55 empresas
de venda de varejo e 76 restaurantes. Quatro eagmés se identificaram quanto ao tipo.

Para avaliagdo da consisténcia interna foi aplicadalpha de Crombach que
apresentou resultada<0.673) satisfatorio Haeet al. (2005a) apés a exclusao das questdes 3
e 9. Foi aplicado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (@Mpara avaliar a adequabilidade a
tecnica de componentes principais com a nova amaggio do questionario, o que obteve
resultado (KMO = 0.638) também satisfatorio (HAIRal, 2005a).

O instrumento de pesquisa com as 26 questdes ahikiert com escala de 1 a 5, de
modo a permitir aos respondentes o posicionameatmalitralidade frente as questdes
abordadas, devidamente avaliado quanto a face &Uohn pelos gestores da cadeia de
distribuicdo da carne do frango de empresas quedem na regidao foco de estudo aléem de

trés especialistas académicos é apresentado nodidd



27

Quadro 2.3— Questionario aplicado

Considerando as afirmag8es sobreampra de carneresfriada de frango dé uma nota de 1 a 5,
sendaol paraDI SCORDO PLENAMENTE e 5 paraCONCORDO PLENAMENTE.

Usualr_nerlte compramos em quantidades superiorgseguoetam 1 5 3 4 5
negociagao.
Compramos em pequenos lotes. 1 2 3 4 5
Compramos os produtos disponiveis na linha do teaher. 1 2 3 4 5
Esperamos pelo produto desejado caso ele estdgitamo
fornecedor. 1 2 3 4 S
Nossa empresa necessita de entregas frequentagd@adiias no
MAx.). 1 2 3 4 5
Usualmente compramos produtos de uma linha exelusiv 1 2 3 4 5
Usualmente compramos produtos da linha geral degat 1 2 3 4 5
Compramos apenas de uma linha de produtos especific 1 2 3 4 5
Aceitamos produtos congelados na falta dos prodegisados. 1 2 3 4 5
Recebemos nossos produtos apenas em horariosfipriéate 1 2 3 4 5
Temos uma agenda para o recebimento de produtussdes
fornecedores. 4 2 £ N £
Somos flexiveis quanto aos horéarios de recebinestoercadorias. | 1 2 3 4 5
Eventualmente necessitamos de prazos de entregaasen 1 2 3 4 5
Nossa demanda de compra ndo sofre alteracdedcagjmes ao longa 1 2 3 4 5
do tempo.
Necessitamos de respostas rapidas quanto a prddraao nosso 1 5 3 4 5
padrdo de compra.
Nossos clientes exigem grande sotimento de produtos 1 2 3 4 5
Nossos fornecedores necessitam atender rapidaageateracdes da 1 5 3 4 5
mercado.
Compramos apenas produtos com certificado de seguedimentar.| 1 2 3 4 5
Exigimos produtos com no maximo 3 dias de produgao. 1 2 3 4 5
Compramos os produtos que estédo disponiveis nededor. 1 2 3 4 5
Avaliamos as condic¢des higiénicas do transporimomento da 1 5 3 4 5
entrega.
Visitamqs com frequéncia as instalacdes dos fodwres para avaliar 1 3 4 5
as condi¢des de producao.
Avaliamos as condi¢des gerais do produto no monasentrega. 1 2 3 4 5
Aceitamos negociar 0s custos em pedidos fora dirdes (produtos 1 5 3 4 5
especiais e prazos menores).
O fornecedor precisa ser flexivel quanto as nassesssidades de 1 5 3 4 5
entrega.
Quanto menores minhas exigéncias em prazo e diaekside 1 5 3 4 5
produtos, maior meu "poder de barganha".

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A analise de componentes principais reteve setepopamtes que representam
59,39% da variabilidade total da matriz de dadagiral. Foi utilizado para retencdo das
componentes o critério deigenvaluesmaiores do que um. Foram interpretadas cargas de
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componentes significativas, isto €, maiores do Que (HAIR et al, 2005a). Os pesos
significativos séo utilizados para a identificagim significado de cada componente gerada.
Os escores das componentes foram obtidos pelo mmdtorkgressao.

Uma vez obtidos os escores, as médias entre osgghgrejo e Restaurantes foram
comparadas por meio do teste U de Mann-Whitney dd¥dn-Mann-Whitney). Foram
considerados significativos os resultados com pfvaienores do que 10%. A analise de
componentes principais e os testes de comparaedegdias foram efetuados com auxilio do
softwareSPSS v21. O poder do teste U de Mann-Whitney éterchinadoa posterioripor
meio dosoftwareG-Power v3.1 (FAULet al, 2007).

Por fim buscou-se priorizar as etapas de processoredacdo as caracteristicas
demandadas dos clientes obtidas pela analise dpoc@mtes principais. A importancia para
os clientes de cada componente foi definida peldsvalores normalizados. Esta estratégia
foi utilizada anteriormente por Ferronagd al. (2009) e Korzenowsket al. (2008). Esta
importancia foi utilizada como entrada na analiseasa da qualidade adaptada. As relacdes
entre as caracteristicas de qualidade e as etaga®cesso foram definidas de acordo com a
escala de Mizuno e Akao (1994) que definem 1 caefagéo fraca, 3 como média e 9 como
forte. Foram consultados dois especialistas pdiaicho de intensidade do relacionamento
entre os aspectos de qualidade demandada na dadgigrimentos e as etapas do processo.
Para relacionar as caracteristicas de qualidadentada na cadeia de suprimentos com as
etapas do processo 0s especialistas académicatoeegeda industria avicola consideraram
as questdes originais que foram utilizadas parar gemterpretacdo de cada componente. Por
exemplo, na relacdo da caracteristica “1. Qualidhm@roduto e flexibilidade de entrega”,
foram consideradas as questdes originais 18, 21 23. A priorizacéo foi obtida pelo

ordenamento dos escores computados para cadasetoordo com a Equacao 1.
B =ZRyXp", (1)

ondei sdo as caracteristicas de qualidade demandadseaprdas pelas componentes
principais,j sdo as etapas do procedsedo os tipos de clientes (Varejo ou Restaurarfgs),
é a forca do relacionamento entre as caractesgstieaqualidade demandada e as etapas do

processo @, é a importancia normalizada ponderados pela niédigscores de cada tipo de

cliente conforme Equacéao 2,

Xik—Min Ci
Pl = e C;—Min G ! (2)
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ondel;; é a média da componertpara o grupk, Min ; e Max Ci S80 0 minimo e
maximo observado na componeitem todos 0s casosee € o0 autovalor normalizado da

componente.
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3 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DOS PERECIVEIS: FATORES DE
IMPACTO PARA A ESCOLHA DA ESTRATEGIA DA CADEIAD E
ABASTECIMENTO DE CARNE RESFRIADA DE FRANGO

3.1 INTRODUCAO

A industria de abate de aves do Brasil, de acoodo dados da Associacao Brasileira
de Proteina Animal (ABPA), é a maior exportadorandial de carne de frango com 3,9
milhdes de toneladas exportadas para 155 paiseRy tes estados da regido sul do Brasil
como responsaveis por mais de 60% do abate deoBamy pais (MENDES, 2014). Estes
dados, juntamente com informacdes sobre o conspmesentado na secdo 2 mostram que
este € um segmento importante dentro da industaisileira de producdo de alimentos. O
governo brasileiro também estabeleceu regras sasitpara este mercado e produtos, tais
como as Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) e Andbés®erigos e Pontos Criticos de
Controle (APPCC). Estas regras nao atestam apesta® vida ou especificacdes de
producdo, mas também as condi¢cfes de transpdgeroe contetdo nutricional.

As empresas estao passando por uma revolucdo rostde implementacéo de novas
estratégias e tecnologias de operacfes em respmstdesafios e exigéncias do século XXI
(GUNASEKARAN et al, 2008). Desafios devem ser superados para &tisiademanda dos
clientes por produtos acessiveis de alta qualidAdeempresas devem ser sensiveis as
demandas dos clientes e para lidar com esta demdadacordo com Gunasekaranal
(2008), as empresas estado explorando os conceitgesidao da cadeia de suprimentos como
uma solucdo para melhorar os seus lucros, prop@edd alta qualidade e itens de baixo
custo. O foco principal da gestdo da cadeia deirmeptos € a otimizagdo da satisfacdo do
cliente, um termo amplo que abrange a combinacéesttacos de muitas organizagoes,
funcdes organizacionais e processos para satisiazeecessidades dos clientes. Integracéo e
uma variedade de funcdes e processos dentro eagtrizacfes € uma parte essencial da
gestdo da cadeia de suprimentos (FRANKERI, 2008; MENTZERet al, 2008; STOCKet
al., 2010).

Conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos faplcados em todas as
organizacdes para aumentar desempenho operaqoo@brcionar novas fontes de vantagem
competitiva, proporcionar maior valor para os comsiores, e, finalmente, desenvolver as
organizagées mais bem geridos e relagbes inteniazagaonais (TRENT, 2004; STOCHt
al., 2010).
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A globalizagdo dos mercados, o0 aumento da coneoaén a crescente énfase na
orientacdo para o cliente sao regularmente citado® catalisadores para o alto interesse na
gestdo da cadeia de suprimentos (GUNASEKAR@Nal, 2001; WEBSTER, 2002). A
gestdo eficaz da cadeia de suprimentos € tratas® chave para a construcdo de uma
vantagem competitiva sustentavel por meio da mielhdas relacdes inter e intra-firma
(ELLINGER, 2000).

Na industria de alimentos em geral, e na induskaiaarne em particular, mudancas
estruturais vém ocorrendo devido principalmentglabalizacdo dos mercados, reformas de
tecnologias, menor tempo de vida de produtos ergificacdo das demandas dos
consumidores (LINDGREEN e HINGLEY, 2003). Esta a¢#io levou a industria a formar
coalizbes para aumentar as economias, aprimonaoltegas e habilidades especiais e, com
isso obter acesso a novos mercados, reduzir riegdmalmente, acelerar para atender as
demandas dos clientes (FATTAEH al, 2013).

Estudos destacam também para o desafio da inddst@dimentos no gerenciamento
de produtos pereciveis, em que o valor do prodeitteteriora significativamente ao longo do
tempo na cadeia de suprimentos. As mudancas no dalproduto tornam inadequadas as
estratégias de cadeias de suprimentos convencgigras a decisdo sobre as estratégias
envolve uma escolha entre a capacidade de respadfigiéncia. A escolha apropriada da
estratégia depende da forma como o produto mudaldeao longo do tempo e do intervalo
de tempo entre a producao e entrega ao cliente BBURN e SCUDDER, 2009).

Estratégias envolvendo custos, qualidade, tempodexibilidade, adotadas por
principios enxutos e ageis para garantir que ogubos sejam entregues aos clientes no
tempo certo e com a qualidade desejada ganhangdesta literatura (AGARWAIet al,
2006; NARASIMHAN et al, 2006; ZHANG e SHARIFI, 2007). A adocdo de uma
combinacgéo dos principios enxutos e ageis em pbmtissociacao estratégica na cadeia de
abastecimento também vem sendo abordado na liter@@AHIMNIA e MOGHADASIAN,
2010; DRAKEet al, 2013).

Uma empresa da regido Sul do Brasil foi investigaddim de observar as
caracteristicas do produto e do mercado e o impgqutoas quatro principais prioridades
competitivas apontadas por Draéeal. (2013): custo, qualidade, tempo e flexibilidade té
sobre as escolhas estratégicas de gestdo de adledaprimentos enxuta ou agil para
distribuicdo de produtos pereciveis. Foi efetuantormiapeamento de valor da cadeia, onde
foram identificadas as principais etapas envolvitaprocesso e que interferem no resultado

da cadeia de suprimentos estudada. Um mapa detamrfpadesenhado utilizando graficos de
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radar, os dados de impacto foram levantados poo meientrevistas com trés gestores da
organizacdo (area de qualidade, producédo e loglissendo as suas opinides consolidadas
por meio do Método Delphi.

A contribuicéo deste trabalho esta na discusséibza¢éio do modelo proposto por Drake
et al. (2013) aplicado sobre a visdo do fornecedor comporte a escolha da estratégia a ser
adotada na cadeia de producao e distribuicdo de darfrango resfriada para o atendimento dos
clientes finais da empresa estudada. Por meio gean@ento da cadeia de suprimentos da carne
de frango resfriada em etapas de processo auxdiatentificacdo ponto de dissociacdo entre as
estratégias enxuta e agil na formacdolefgile o que vem sendo discutido na literatura
(RAHIMNIA e MOGHADASIAN, 2010). Além de contribuipara identificar fatores que
influenciam na escolha das estratégias e invest@ya impactos sobre a adocao de estratégias de

cadeia de suprimentos conforme proposto pat @i. (2009).

3.2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS APLICADA EM PRIUJTOS
PERECIVEIS

A cadeia alimentar geralmente consiste de varijosstidiferentes de atores como
fornecedores, produtores, distribuidores, varejista restaurantes, e usuarios finais ou
consumidores. Cada vez mais, produtos alimentadiescemercializados por meio das
fronteiras dos paises envolvendo agentes expoesmdolimportadores. A cadeia alimentar
frequentemente consiste principalmente de atoresoesicos independentes, mas 0 sucesso
do produto final depende de todos os intervenieadsngo da cadeia (OTTESEN, 2006), no
caso da carne de frango resfriada o sucesso édigerdo matadouro, distribuidor e varejo
e/ou restaurante.

O desafio para as empresas na gestdo da cadeibadecmento de alimentos
pereciveis € que o valor do produto se deterigyeifgiativamente ao longo do tempo em
taxas que sao dependentes do ambiente (BLACKBURBRWDDER, 2009). De acordo com
esses autores, a temperatura e a umidade sacsfftodamentais para este processo. Em
comparagao com a maioria das cadeias de forne@ndenprodutos, cadeias de suprimentos
de alimentos sdo muitas vezes mais complexasceidifiie gerir, porque o produto alimentar
€ perecivel e tem uma vida util curta. A vida ledid e deterioracdo da qualidade de
alimentos pereciveis ao longo do tempo contribuginstancialmente para a complexidade da
sua gestdo (BOWMANt al, 2009; AUNG e CHANG, 2014).
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Além das caracteristicas pereciveis de determinatimentos, Leat (2013) apontou
que o sistema alimentar do futuro, tera que combiresiliéncia, sustentabilidade,
competitividade e capacidade de conhecer e gereasig@&xpectativas do consumidor. A
natureza da concorréncia no varejo de alimentoa gema necessidade de aumentar a
velocidade no processo de gestdo, de modo a manpeessao sobre 0s concorrentes e
também para responder rapidamente as a¢cfes dasrrenries. A este respeito, 0s varejistas
tém acelerado o desenvolvimento de novos processoprodutos. O tempo de
desenvolvimento foi reduzido assim como o temp@ @esaliar 0 sucesso ou ndo do novo
produto (FULLER, 2011; DAWSON, 2013). Como consetpii os produtores expandiram o
sortimento de produtos para satisfazer os dese@sa@hsumidores. Isso resulta em decistes
de dimensionamento de lote mais complicados e aond®s custos de transporte (SOYSAL
et al, 2012).

Devido a doencas relacionadas com a ingestdo oerdhhs e da globalizacdo da
producdo de alimentos (NEPSTABt al, 2006), os consumidores tornaram-se mais
conscientes da origem e conteudo nutricional de gedprios alimentos. O consumidor
estabeleceu uma crescente énfase na seguranggualiciade dos produtos alimentares (HU
et al, 2013). A manutencdo da qualidade de alimentossgudegradam dependendo das
condi¢cdes ambientais das instalagfes de armazet@amele transporte (LABUZA, 1982), é
de vital importancia para o desempenho da cadegupiementos. Além de ser uma medida
de seu préprio desempenho, a qualidade dos alis@sta diretamente relacionada com os
outros atributos alimentares, tais como integridadguranca e vida de prateleira (ROBIG
al., 2011). Ferguson e Ketzenberg (2006) notaram gusupermercadistas nas economias
ocidentais desenvolvidos podem incorrer em perdaaté 15 por cento devido a danos e
deterioracdo de produtos pereciveis. Em paises sndasenvolvidos, que ndo possuem
sofisticados meios de transporte de produtos, rspi@te de produtos frescos pode causar
perdas ainda maiores (CAf al, 2010).

Trienekens e Zuurbier (2008) declararam a expeetae que a garantia de qualidade
vai dominar o processo de producao e distribuigacadeias alimentares no futuro, pois a
qualidade dos bens adquiridos impacta tanto na®s;usomo na capacidade da empresa de
entregar seu produto em tempo habil. Insumos drabqualidade resultam em niveis
elevados de residuos de producdo, um aumento @ssdade de executar verificacbes de
garantia de qualidade, o aumento do estoque deasegue, possivelmente, aumento dos
custos de responsabilidade se o produto defeitfmseendido para os clientes (VOSS,

2013). Isto também significa que o produto flui cdifierentes atributos de qualidade poderia
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ser direcionado para diferentes canais de disgdouiogistica (com diferentes condi¢cbes
ambientais) e/ou clientes diferentes (com difeiemegéncias de qualidade) na cadeia de
abastecimento. Na verdade, uma das chaves parat@o g#a cadeia de suprimentos na
induUstria alimentar € uma viséo integrada em lagist qualidade do produto, que é rotulada
"logistica com qualidade controlada” (VAN DER V®&Ret al, 2007; RONCet al, 2011).

Uma preocupacao latente adicional sobre os sistemggoducéo e distribuicdo de
alimentos em todo o mundo é que eles devem ser coaifiaveis do que os sistemas
tradicionais de manufatura, pois a cadeia de abasato de produtos pereciveis € mais
suscetivel a choques econdémicos, mudancas ambkieotaimesmo a erros de gestédo
suportados por falta de conhecimento (EVANS, 20QRitra grande preocupacao € sobre o
aumento continuo da populacdo total. O aumento agmulpcdo mundial ndo-organizado,
certamente, impacta na seguranca alimentar e disjdade de alimentos. Segundo Soysal
et al (2012), este é um dos motivos de gestdo da cddesaprimentos tornar-se uma questao
importante nas agendas publicas e corporativas.

Mudancas no varejo de alimentos nas ultimas qudéaadas tém produzido uma
revolucdo silenciosa no status de certos alimerdatieta dos consumidores ocidentais. Neste
contexto, a aplicagdo dos principios de gestad@daia de abastecimento para o fornecimento
de uma variedade de produtos padronizados de lwaigim de alimentos pereciveis para
mercados de massa € um grande negoécio. Um dos msedencontrado na cadeia de
abastecimento de frango. Varejistas de alimentomapa mudanca para esta carne branca de
primeira, garantindo alimentacdo e, em seguidagcioosndo-o como uma oferta central. A
mudanca no consumo foi testemunhada na maioried@somias ocidentais. Frango foi a
principal carne consumida nos EUA, tendo um consu®o37 kg por pessoa em 2003
(AMERICAN MEAT INSTITUTE, 2005; INSCH, 2008). Ausilia, com menos de um
décimo da populacdo dos EUA, registrou semelhastiswmo per capita de 35 kg em 2002-
2003 (ABARE, 2004; INSCH, 2008).

A carne de frango comecou a ganhar destaque emms detdentais, em meados da
década de 1970 como o preco real caiu de formdadpo acesso por meio de lojas de varejo
foi expandido. Mesmo que o aumento do consumo deecde frango, tenha sido bem
documentado, o processo pelo qual as cadeias d@msnpos agro-alimentares foram
configuradas para criar valor na forma de prodaéraeos pouco foram explorados (INSCH,
2008). A Figura 3.1 apresenta uma representacduioadada cadeia convencional da carne

de frango resfriada.
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Figura 3.1 — Representacao simplificada da Cadefevéhcional da Carne Resfriada de

Frango da Criacéo até o Condontrinal
Terminal (Inicio e fim) .

Atividade/Processo -

Fluxo Interno =>

Fluxo Externo g

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A cadeia da carne de frango apresentada na FigliraoBheca na criacdo das aves
tendo o fluxo externo até o matadouro. No matadagorre o abate das aves, pré-
resfriamento, cortes e embalagem da carne comrmostesfriamento. Apos o resfriamento
da carne é feito o transporte até o distribuidojeoocorre a estocagem do produto para
posterior distribuicdo para varejos ou restauramesvarejo acontece a aquisicdo do produto

pelo cliente final e no restaurante ocorre o cormsdmproduto pelo cliente final.

3.3 ESTRATEGIAS DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

hY

Uma gama de beneficios tem sido atribuida a gedtd@adeia de suprimentos,
incluindo a reducéo de custos, o aumento da quotaetcado e vendas, bem como um forte
relacionamento com os clientes (FERGUSON, 2000; B#ERD e GUNTER, 2005). A
gestdo da cadeia de suprimentos é complexa e aldmaflevido a uma série de fatores, como
a variedade de produtos, produtos com ciclos da mdnores e aumento da utilizagdo de
fornecedores ou etapas do processo fora das framteacionais (LEE, 2002). A escolha de
uma estratégia de suprimentos depende de fatoeesagucaracteristicos para o0 mercado em
que o produto esta inserido e do tipo de insumiigattos. Uma estratégia na cadeia de
suprimentos, que ndo seja adequada as caractsidticproduto, mercado ou insumos esta
fadada ao fracasso. Para tracar uma estratégedeece suprimentos, € necessario entender

as fontes de incerteza e explorar meios para redstas incertezas (LEE, 2002).
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Para tanto uma gama pesquisas sobre estratégeadhasem principios enxutos e
ageis ganham destaque na literatura (NARASIMH@&Nal, 2006; ZHANG e SHARIFI,
2007; DRAKEzet al, 2013).

Estratégias enxutas sdo abordadas por Shah e \2@0d)(como uma filosofia de
gestdo focada na identificacdo e eliminando o ddépe ao longo de toda cadeia de valor de
um produto, que se estende ndo s6 dentro da oagdnizmas também ao longo de sua toda a
rede de cadeia de suprimentos. Visa produzir posdatservicos com o menor custo e tdo
rapidamente quanto requerido pelo cliente (BHAMUSANGWAN, 2014). Cadeias de
suprimentos enxuta sao mais bem combinados com rubieate relativamente estavel,
previsivel e com baixa variedade de produtos (HINE®6; NAIM et al, 1999; SUKWADI
et al, 2013).

Em contraste a essas caracteristicas, estratéljiai fpsta como o meio de responder
rapidamente as mudancas para atender as exig&usaslientes em variados termos de
preco, especificagdo, quantidade, qualidade ega(ffATAYAMA e BENNETT, 1999). O
objetivo de uma estratégia de cadeia de suprinagit@ fornecer produtos para o cliente de
forma rapida e com caracteristicas Unicas no meycadfim de manter uma vantagem
competitiva em um ambiente de rapida mudanca, case ma velocidade, flexibilidade,
inovagdo pro-atividade, qualidade e rentabilida@edt al, 2009; GLIGOR e HOLCOMB,
2012; GLIGOR, 2014).

Uma das definicbes mais citadas de agilidade éeafta por Christopher (2000) que
descreve agilidade como “a capacidade de uma @aygio para responder rapidamente as
mudancas na demanda, tanto em termos de volum@edade”. A principal caracteristica de
uma organizacdo agil é a flexibilidade (GLIGOR, 201Com isso a agilidade tem sido
considerada uma das caracteristicas necessarasiparcadeia de suprimentos sobreviver e
prosperar em um ambiente de mercados turbulentadaéeis (AGARWAL et al, 2007).
Com estas condic¢oes turbulentas devido aos cidosdh dos produtos reduzidas, aumento
da demanda por produtos e servicos personalizaddaziu a visibilidade de demanda e
mudanca constante (BROWN e EISENHARDT, 1998; KUMARDESHMUKH, 2006;
SWAFFORD et al, 2008), empresas tém cada vez mais reconhecidoacagilidade €&
essencial para sua resisténcia e competitividalde ¢t.al, 2006; GLIGOR, 2014).

Um comparativo entre as estratégias enxuta e dmgitdando as caracteristicas
especificas de cada uma dessas estratégias eafiosnue elas pode proporcionar a cadeia

de suprimentos é apresentado no Quadro 3.1.
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Quadro 3.1 — Comparativo de cadeia de suprimemtagt@ X cadeia de suprimentos agil

Cadeia de suprimentos enxuta

Cadeia de suprimentagil

Aumenta a eficacia por meio da eliminacéo
desperdicios e reducdo de custo @lal, 2009;
MARTINEZ-JURADO E MOYANO-FUENTES
2014; WOMACK et al., 1990; WOMACK
JONES, 1996; NAIM et al., 1999; SUKWADI et g
2013).

de

Frentabilidade (QEt al, 2009).

Fornece produtos para o cliente buscando npaior

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

ao
Fornece produtos para o cliente com base na ino
pré-atividade e qualidade (@t al, 2009).

aca

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

flexivel (QI et al, 2009; CHRISTOPHER E TOWILL

SHARIFI, 2000; SUKWADI et al., 2013).

D2002; NARASIMHAN E DAS, 1999; ZHANG E

Flenece produtos para o cliente de forma rapiga e

Melhoria nos prazos de entrega com entregas 1
frequentes (MARTINEZ-JURADO E MOYANO
FUENTES, 2014).

M?ior capacidade de responder rapidamente
Ve

‘mudancas na demanda, tanto em termos de volu
variedade (CHRISTOPHER E TOWILL,
SUKWADI et al., 2013).

2000;

as
me e

Reducdo de tempo de espera (NAB¥ al, 1999;
SUKWADI et al, 2013).

Fornece produtos para o cliente de forma rapide
base na velocidade (@t al, 2009).

co

Sao mais bem combinados com um ambignté

relativamente estavel (@i al, 2009; HINES, 1996
NAIM et al., 1999; SUKWADI et al., 2013).

| Melhor aplicada a uma demanda volatil e ¢
[variedade elevada (NARASIMHAN E DAS, 19¢
'SHEWCHUCK, 1998;SUKWADI et al, 2013; QI e
al., 2009).

om

Trabalha bem onde a demanda € previsivel, €
baixa variedadeHINES, 1996; NAIMet al, 1999;
SUKWADI et al, 2013.

produtos (COSTANTINGet al, 2012).

éeaq?sfaz a demanda de baixo volume e alta variedafe

Para medir a eficiéncia da cadeia de suprime
enxuta, os indicadores utilizados séo a qualidad
produto, custo de producdo, e lead time (HIN
1996; STRATTON E WARBURTON, 2003; WEE
WU, 2009; WOMACK E JONES, 1998UKWADI

ridss indicadores utilizados para medir a agilidade
ecapacidade de resposta as mudancas no modo €
E®, cliente, flexibilidade em volume de producég
processos de fabricacdo (CHRISTOPHER E TOW

2002; NARASIMHAN E DAS, 1999; ZHANG E

sa
gosto

LL,

et al, 2013).

SHARIFI, 2000;SUKWADI et al,, 2013).

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Enquanto a maioria dos autores se concentra emessesl dois tipos de estratégia de

cadeia de suprimentos, Bruekal. (2004) identificaram uma estratégia de combinat@mnado

leagile Leagile aborda as estratégias enxutas e ageis combinadasmeionto de dissociacéo

para uma oOtima gestdo da cadeia de abastecimeRtdGBet al, 2004). A estratégiteagile

pode operar de forma lucrativa ou de forma enxuda cadeia de abastecimento e

responsavelmente a volatilidade ou agil como asssatades do mercado (BRUEEal, 2004,

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

gue a estratégikagile é suscetivel de ser um desafio, devido a necdssidia dominar dois
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estilos de gestao diferentes e por vezes conégg@let al, 2009). Mesmo parecendo ndo haver
0 consenso sobre aspectos de desempenho assoaiadsisatégias enxutas e agilidade,
Narasimharet al. (2006) revela consideravel variagcdo na forma comsalois paradigmas sé&o
percebidos e como eles podem estar inter-relacsnad

Na pratica, o fornecimento enxuto e agil pode smnkinado em uma das trés
maneiras (TOWILL e CHRISTOPHER, 2002), para gerestaatégidleagile".

A primeira maneira consiste em utilizar um pontal@sociacéo estratégica na cadeia
de abastecimento (RAHIMNIA e MOGHADASIAN, 2010). @imentos enxuto é adotado
em custo-efetividade a montante do ponto de dekaunepto, enquanto suprimento agil é
adotado a jusante para atingir altos niveis dedatemto ao cliente em um mercado volatil
(DRAKE et al, 2013).

A segunda maneira de combinar enxuto e agil éamlcquando a demanda pode ser
dissociada em suprimentos enxuto para satisfareliges normais, enquanto a oferta agil é
usada para surtos de demanda imprevisivel.

A terceira maneira € aplicavel quando a demandazénsl. Suprimentos enxuta é
usada na época tranquila para construir baixo cdstacdes de antecipacdo de alta qualidade
para a estagdo ocupada; enquanto a oferta agida i estacdo ocupada para atender picos
em procura de determinadas variantes do produt@ztasando fabricacdo adiada (DRAKE
et al, 2013).

A fim de apoiar a escolha da estratégia de negoprawidades competitivas devem
ser determinadas pelo negécio (LEE e DRAKE, 20%@ck (1993) define cinco fatores que
contribuem para a vantagem competitiva: custo,ilfledade, qualidade, confiabilidade e
velocidade.

Custo. Capacidade de produzir bens e servicos, a custis baixos do que 0s
concorrentes.

Flexibilidade. Capacidade de realizar mudancgas de produtos eiga®erprazos de
entregas, volumes de producao, ampliacéo ou redig@ariedade de produtos ou servigos,
aptiddo a mudancas.

Qualidade Produzir e entregar bens ou servi¢cos de acordoaoespecificacées ou
necessidades dos clientes.

Confiabilidade Entregar bens e/ou servi¢os, em tempo habil @razos prometidos.

Velocidade.Tempo de espera desde a emisséo do pedido atélmmento efetivo do

produto.
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No entanto, Drakeet al. (2013), ao fazer a unido das vantagens compstitiva
“confiabilidade” e “velocidade”, apontam para qoaprincipais prioridades competitivas de
compra: custo, qualidade, tempo e flexibilidade.

Custo. A importancia € medida pela importancia do custoaduisicdo, custo de
estoque e custo de qualidade (DRA#&EaI, 2013).

Qualidade. O impacto da qualidade € medido em funcdo da irApoid da
durabilidade do produto, confiabilidade do prodwoinovacdo.E associada com a
conformidade das especificacOes, expectativas ldoges (DANGAYACH e DESHMUKH,
2001; MILTENBURG, 2005; SLACK e LEWIS, 2011), a dbilidade e a confiabilidade, em
particular, devem estar de acordo (CHAN e CHAN,ZMRAKE et al, 2013).

Flexibilidade A importancia da flexibilidade € medida pela impacia do volume de
flexibilidade, flexibilidade para modificacdo e ea&pmade tecnologica. Volume de
flexibilidade previne a indisponibilidade em surtde demanda e flexibilidade para
modificacdo permite alta variedade e produtos pailszados. A mudanca tecnoldgica é um
dos principais fatores de concorréncia (PORTER,5198 novas tecnologias apresentam
oportunidades para novos produtos (CHRISTENSEN WER, 1996; DRAKEet al, 2013).

E a capacidade do sistema em ajustar-se as prefsétos clientes (ZHOU e ZURAWSKI,
1995; GOSLINGet al, 2010; COSTANTINCet al, 2012).

Tempo E medida em funcéo da importancia da velocidadenttega, a confiabilidade
de entrega e velocidade de desenvolvimento, umaquezpode ser fundamental para o
sucesso da um produto (CHRISTOPHER e TOWILL, 2MRAKE et al, 2013).

Ao apresentar quatro principais prioridades cortipat Drakeet al. (2013) ainda
relacionaram essas prioridades com estratégiasglicios para auxiliar a tomada de deciséao.
A resposta para a escolha da estratégia a seradtilina gestdo da cadeia de suprimentos é
apresentada na Figura 3.2. A légica esta em seumt@muando tiver alto impacto em
qualidade e custos, ao passo que a ser agil é mgllamdo o impacto estd em tempo e
flexibilidade, por isso, se um tipo de produto tem alto impacto em todos os quatro fatores
"Leagile” € necessario (DRAKEet al, 2013). Deste modo, em uma etapa do processo em
que qualidade ou custo do produto apresenta umnagiacto, deve ser adotada a estratégia
enxuta. Em uma etapa do processo em que flexibdidau tempo apresentam um alto
impacto, a estratégia agil deve ser adotada. N&gitza, em uma etapa do processo em que o

impacto é alto em custos, qualidade, flexibilidadempo, a “Leagile” deve ser adotada.

Figura 3.2— Resposta estratégica as prioridadepetitivas
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Fonte: Drakeet al. (2013).

Na gestdo da cadeia de suprimentos aplicada a abaraufiinda existem duvidas sobre
qual estratégia pode ser mais bem utilizados sobriornecimentos, servicos e informacoes.
Agora, aplicacbes desses conceitos na industreientos pereciveis ainda é um desafio. A
gestdo da cadeia de abastecimento na fabricacddaaboimportancia da escolha de uma
estratégia voltada para as caracteristicas do dweera que esta inserido o produto, bem como as
caracteristicas do produto. Considerando-se aateggs de gestdo da cadeia de suprimentos
(enxuta, agil éeagile), a decisdo em que cada uma sera adotada depetipe de mercado, tipo
de produto ou exigéncia de qualidade do client&.fl@adeias com objetivo reduzir 0os custos,
melhorar a qualidade e aumentar a eficiéncia pao o eliminacdo de residuos no processo
intra e inter-organizacional devem considerar @aide adocdo estratégias enxutas. Mercados
mais dinamicos carentes de flexibilidade, veloadandovacao pro-ativa e rentabilidade devem

focalizar seus esforcos em estratégias ageis.
3.4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste estudo verificou-se que o produto carneale@ resfriada € perecivel, tem um
curto tempo de vida util e seu valor muda com s@ado tempo, ou seja, a cada dia que

passa, a qualidade do produto diminui. Estas aafatitas do produto de acordo com
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Bowmanet al. (2009) e Aung e Chang (2014) contribuem para aptexidade da gestao da
cadeia de suprimentos.

Levando em consideracdo a complexidade do produtzatadouro atuou na reducao
de atividades que nao agregam valor ao produtoiziredio tempos de esperas e reduzindo
tempos de entrega aos clientes internos. A autamdgéetapa de abate permitiu um fluxo
continuo do produto até a etapa de pré-resfriamentitando transpasse manual de produtos
entre néreas. Também a automacédo da etapa demesfito por meio de um tunel continuo
de congelamento e/ou resfriamento eliminou etapasesperas e transporte manual de
produtos. Com isso foi possivel reduzir residuesgédrdicio), obter melhoria na qualidade do
produto e reducdo do lead-time. As medidas adotpdés empresa no matadouro estao
diretamente relacionadas com fluxo de valor, teagentrega para os clientes, qualidade do
produto e reducdo de custos, o que de acordo cliteratura indica uma estratégia enxuta
(NAIM et al, 1999; Qlet al, 2009; SUKWADI et al, 2013; MARTINEZ-JURADO e
MOYANO-FUENTES, 2014).

Ja a distribuicdo do produto para o varejo/restdaasaresultou em maior interacao
com os clientes e isso levou a um maior conheciongas necessidades especificas de cada
cliente. Os clientes passaram a pedir produto®paligados, maior variedade de produtos,
entrega de produtos com mais de 70% da sua vitladig§gonivel, maior frequéncia de
entregas e consequentemente entregas de lotes apei@ym o objetivo de atender as
exigéncias do mercado a empresa estudada constnuicentro de distribuicdo proprio
tomando posse de dois elos da cadeia de suprintentcarne de frango resfriada. Foi
redimensionada a frota para transporte do produtongio da utilizagdo de um nimero maior
de caminhfes, porém com capacidade de ocupacaadunai menor, em torno de 3 a 6
toneladas. Esta medida permitiu o0 aumenta das madistribuicdo, entregas de lotes
menores com maior frequéncia para os clientes secuentemente aumentar velocidade da
entrega e obter maior capacidade de respostaéia¢dies de demanda, tanto em volume
como em variedade, o que aponta para uma estraigitjide acordo com Christopher (2000)
Qi et al. (2009) Constantinet al. (2012) Sukwadet al. (2013).

Considerando as caracteristicas de perecibilidadpraduto, o seu curto tempo de
vida til e a maneira como seu valor muda com sgraso tempo observou-se a necessidade
de atencdo para as prioridades competitivas cesipsalidade nas decisdes estratégicas a
serem adotadas no matadouro. Nas caracteristisasgedassidades do mercado a ser atendido

tais como: produtos personalizados, variedade deéupss, vida Gtil disponivel do produto,
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frequéncia de entregas e dimensionamento de letdgou-se que o tempo e a flexibilidade
acarretavam um alto impacto na estratégia a séadaoa distribuicéo.

No entanto a partir do dominio de dois elos da ieade suprimentos a empresa
adotou a unificacdo do matadouro com o centro silgliicdo, formando assim uma nova
configuracdo da cadeia de suprimentos de carneadsfde frango. Esta configuracdo é
apresentada na Figura 3.3.

Figura 3.3 — Representacdo da Cadeia da Carneédiesfie Frango da Criagcéo até o
Consumidor Final na empresadzsia

Terminal (Inicio e fim) {Q

Atividade/Processo -

Fluxo Interno =)

Fluxo Externo -

b\ . _\ .

*’-"-5'51‘1; _ l\\\_//

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A cadeia da carne de frango apresentada na FigBraoBheca na criacdo das aves
tendo o fluxo externo até o matadouro. No matadeudestribuidor ocorre o abate das aves,
pré-resfriamento, cortes e embalagem da carnejamsito, estocagem do produto para
posterior distribuicdo para varejos ou restauramesvarejo acontece a aquisicdo do produto
pelo cliente final e no restaurante ocorre o cormsdmproduto pelo cliente final.

A juncédo do matadouro com a distribuicdo permitianérega direta ao varejo e/ou
restaurante, eliminando o transportador até o eel@rdistribuicdo, diferente da forma como
tradicionalmente esta cadeia é construida, comm via Figura 3.1. Esta configuracéo
possibilitou a reducéo de custos de inventéarios permite a expedicdo de produtos saidos
diretamente da etapa de resfriamento para o varejorestaurante, deste modo evitando a
necessidade da estocagem. Foi possivel tambémugaredlos custos com transporte, por
meio da reducdo da quilometragem percorrida pedwsportadores, devido a entrega direta.

Com isso ocorreu a reducdo do lead-time entre matade varejo e/ou restaurante,
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aumentando a velocidade de entrega e a capacigadsgbsta as alteragfes de demanda. O
controle da temperatura do produto ao longo daiaddebeneficiado, uma vez que o trajeto
percorrido pelo produto da etapa de resfriamerdcaagstocagem € climatizado, o que esta
diretamente relacionado a qualidade do produto.

A configuracdo apresentada na Figura 3.3, portamés, fornece subsidios para
interpretar a cadeia de suprimentos da carne dgdreesfriada como propicia para adocéo de
uma estratégia que se aproxima da conceitualmeat®mninada Leagil€ conforme

podemos ver na Figura 3.4.

Figura 3.4 — Resposta estratégica da empresadglpdes competitivas

A

Enxuto

Matadouro

Ineficiente Agil

Nio Estratégicos Distribuidor

ENXUTO

AGIL
Fonte:Elaborado pelo autor (2015)

Para a quantificacédo individual dos impactos dawigades competitivas sobre cada
etapa do processo, foram realizadas entrevistas to&@gngestores da empresa utilizando
diferencial semantico e as respostas individuaianfoconsolidadas por meio do Metodo
Delphi para obtengdo do consenso mais confidvelaQ@eioridade competitiva apresentou
um valor de impacto para cada etapa do processo.

A Figura 3.5 apresenta o levantamento do impacttwjaos trés gestores da empresa
em custos e qualidade que estdo relacionadas astradégia enxuta em todas as etapas do
processo. Um destaque deve ser dado para a etamatdee embalagem onde verificou-se
que as duas prioridades competitivas impactam ntetale esta etapa do processo. A

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

suprimentos da carne de frango resfriada.

Figura 3.5 — Representacao do impacto de custoalelgde por etapa por etapa do processo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Na Figura 3.6 observa-se que, de acordo com a&upuos gestores, a flexibilidade
impacta muito na estocagem e impacta totalmente et@agas de corte e embalagem,
distribuicdo e varejo e/ou restaurantes. Aindaa@do com os gestores, pouco impacto do
tempo no abate e pré-resfriamento, impacto no iaesénto, muito impacto no corte e

embalagem e na estocagem e um impacto total n@bdigio e varejo e/ou restaurantes

foram observados.

Figura 3.6 — Representacao do impacto de flexdukde tempo por etapa do processo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Com isso as etapas do processo que apresentaraattampde relevancia por
qualidade e custos foram relacionadas a adocastdgégia enxuta, as etapas com impactos
de relevancia em flexibilidade e tempo foram relaadas com a adocéo de estratégia agil. Ja
a relevancia das quatro prioridades competitivlsesas etapas foram relacionadas a adocao
da estratégiteagile

Em uma analise conjunta dos dois gréaficos de ratbaerva-se que de acordo o modelo
proposto por Draket al. (2013), as etapas de abate, pré-resfriamentdreungsnto apresentam
uma leve tendéncia para a ado¢édo de uma estrategita devido ao impacto da qualidade sobre
estas etapas. Sob a mesma lbégica, as prioridadapetitivas qualidade, flexibilidade e
velocidade apresentam grau de impacto sobre etigpastocagem, distribuicdo ao varejo e/ou
restaurantes tendendo a adocdo de uma estratéigizestgs etapas. Ja na etapa de cortes e
embalagem as quatro prioridades competitivas agisgagmpacto relevante, o que aponta para a
combinacgdo das estratégias enxuta e agil parafarmae se supde seja a estratésgiletal e
gual é apresentada (BRU@Eal, 2004; Qlet al, 2009).

Com este mapeamento da cadeia de suprimentos pas &ta processo, verificou-se
que a etapa de cortes e embalagem aléem de aprgsentia@lades competitivas propicias para
a adocdo da estratédmagile estd em uma posicdo central na cadeia da carrfirgo
resfriada. As etapas que antecedem ao corte elageba estdo relacionadas a estratégia
enxuta e maioria das etapas que sucedem ao cerngbalagem estdo relacionadas com a
estratégia agil. Com isso, temos indicios de qperdo de dissociacdo entre as estratégias
enxuta e agil na formacao deagile na cadeia de suprimentos da carne de frangoaeafri
pode ser determinada como sendo na etapa de cartbadagem.

Os achados apresentam as etapas do processo @adzadarne resfriada de frango de
forma individual e o quanto, as prioridades contp@ impactam em cada etapa, dando um
indicativo de qual a estratégia a ser adotada eta uena das etapas. Na etapa de corte e
embalagem identificou-se a necessidade da adoca@stdatégia “leagile”. Também nesta
etapa identificou-se o ponto de dissociacdo erdrestratégias enxuta e agil na cadeia da
carne resfriada de frango, o que indica a necealsidie adocdo de estratégia enxuta a

montante deste ponto e adocao de estratégia jigihiate deste ponto.
3.5 CONSIDERACOES FINAIS

No contexto da gestdo da cadeia de suprimentgsjragpais estratégias adotadas no

ambito da industria de transformacdo foram apresast Considerando a industria de
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alimentos pereciveis, buscou-se identificar ascipais caracteristicas de ambos o mercado e
tipos de produtos. Estes fatores sdo geralmetiteadios na escolha da estratégia de gestdo da
cadeia de suprimentos. Verificou-se que se as teaisticas de perecibilidade dos produtos
levam ao controle de custos e de qualidade, o mplieai a ado¢c&do de fornecimento enxuto.
Porém as necessidades dos clientes por alta vaeetta produtos e agilidade nas entregas
apontam para o fornecimento agil. A avaliacdo dpaicto das prioridades competitivas:
custos, qualidade, flexibilidade e tempo sobretagas do processo identificou-se uma outra
alternativa para a utilizacdo do modelo apresenpaddrakeet al (2013). Com a utilizagcéo
destas prioridades competitivas, identificou-sertt que podem influenciar na escolha das
estratégias e investigar seus impactos sobre d@adig;estratégias de cadeia de suprimentos
conforme proposto por (@t al. (2009). Com mapeamento e a avaliacdo de impado da
prioridades competitivas sobre as etapas do progem® a tomada de decisdo estratégica,
identificamos uma etapa central na cadeia de septos da carne de frango resfriada que
pode ser tratada como o ponto de dissociacdo astestratégias lean e agil na formacéo do
leagile.

No entanto, a pesquisa limitou-se a avaliar a apidio matadouro e distribuidor sobre
a gestdo da cadeia de suprimentos da carne frasfiloadas, ndo abrangendo a carne de
frango congelada. Também ndo foram levadas em dsmagiéo as opinides dos demais
membros da cadeia de suprimentos da carne de frasfiiada. Futuras pesquisas podem
avaliar as caracteristicas de gestdo da cadeiapiengntos da carne de frango congelada e
também podem avaliar os requisitos de interessevailejo e restaurantes para melhor
esclarecer os interesses dos demais membros de qeda satisfazer as necessidades do

cliente final.
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4 UM METODO PARA RELACIONAR A QUALIDADE DEMANDADA A S ETAPAS
DO PROCESO NA CADEIA DE ABASTECIMENTO DE CARNE RESFRIADA DE
FRANGO

4.1 INTRODUCAO

A gestdo da cadeia de suprimentos tem sido coasideruma pratica
interorganizacional importante para a obtencdo deantagens competitivas
(RUNGTUSANATHAM et al, 2003; JANVIER-JAMES, 2012). A gestdo da cadeta d
suprimentos enfatiza a interdependéncia entre ganmacbes, trabalhando de forma
colaborativa para alcancar a eficiéncia na cadeasuprimentos (SHINet al, 2000;
NARASIMHAN e KIM, 2002). Um projeto bem sucedido daplementacdo de cadeias de
suprimentos reduz custos, melhora a flexibilidadelhora a qualidade e garante a satisfacédo
do cliente sendo, portanto, uma forma estratégiza manter vantagem competitiva @il
al., 2006; MELLAT-PARAST, 2013).

A gestdo da cadeia de suprimentos pode ser defioii@ um conjunto de abordagens
utilizadas para integrar eficientemente fornecesidabricantes e varejistas e/ou restaurantes.
Com isso, garantindo que a producdo seja dist@beit quantidades adequadas para os
locais certos e na hora certa minimizando os cudéosodo o sistema e satisfazendo os
requisitos de nivel de servico (SIMCHI-LE\ét al, 2008; SHUKLA e JHARKHARIA,
2013). As peculiariedades da gestdo da cadeiamler&ntos devem considerar o tipo e as
especificidades do produto ao longo da sua cableiacaso de produtos pereciveis, onde 0
valor do produto se deteriora significativamentel@wo do tempo, a gestdo adequada da
cadeia de suprimentos é oportuna (BLACKBURN e SCEBD2009), tendo uma tendéncia
de aumento significativa no niamero de estudos @IHU, 2011). A contribuicdo desses
estudos, segundo o autor, se destaca em relagsna @de controle de estoque ou em casos
onde seja necessario tdo somente decidir os pragaaudancas no valor do produto durante
seu atravessamento da cadeia de suprimentos fazestratégias convencionais inadequadas
devido as perdas por deterioracdo que a ma gestiogearretar. Para muitos produtos, uma
deciséo sobre a estratégia da cadeia de suprimemiotve uma escolha entre a capacidade
de resposta e eficiéncia. A escolha apropriadartiepde que forma o valor do produto muda
ao longo do intervalo de tempo entre a producamteega ao cliente (BLACKBURN e
SCUDDER, 2009).
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Mudancas no varejo de alimentos ao longo das Wtiguatro décadas tém produzido
uma revolugéo silenciosa no status de certos alosara dieta dos consumidores ocidentais.
Os clientes, em geral, tornaram-se mais exigergggmddando mais requisitos de qualidade.
Isso nao foi diferente no caso da industria dealiims e em especial na industria de produtos
carneos (INSCH, 2008). A satisfacdo da cadeia gdarsantos foi definida como o nivel de
satisfacdo dos membros da cadeia de suprimentose¢Edores e compradores) com 0s
demais parceiros da cadeia (MELLAT-PARAST, 2013jtr&anto, ndo se deve esquecer que
0 objetivo maior da cadeia de suprimentos é dengaigue as necessidades do clicente final
sejam atendidas.

Embora o aumento do consumo de carne de franga bst@ documentado, pouco se
sabe sobre o processo pelo qual as cadeias demsuprs agroalimentares foram
configuradas para criar valor na forma de produ&raeos (INSCH, 2008). Ha a necessidade
de aumentar o conhecimento com a focalizacdo da@eda cadeia de suprimentos para itens
pereciveis como a carne (SHUKLA e JHARKHARIA, 2018)ém disso, ha escassez de
pesquisas sobre os equilibrios dindmicos da cagesuprimentos no que tange a relacdo dos
esforcos pela qualidade sobre a demanda @¥lAl, 2013). A contribuicdo desta pesquisa
estda em identificar como aspectos de qualidade nidmaa devem ser considerados pela
indastria avicola na relacdo com varejos e restéesavisando atender a satisfacéo do cliente
final. As diferencas nos indicadores de qualidagimahdada dao indicativos da estratégia a
ser adotada e um modelo para identificar quaisastdp processo sao relevantes para atender
a estes aspectos de qualidade na cadeia de sufmanen

Um survey aplicado nesta pesquisa coletou 135 ignésios em restaurantes,
supermercados, minimercados, lojas de carnes ggagsiwcompradoras do produto avicola
“carne de frango resfriada”. Os questionarios fodasenvolvidos com base na revisdo de
literatura e em entrevistas com gestores de praedeggualidade de abatedouros. A area de
coleta dos dados restringiu-se a regido metropalitta capital do estado do Rio Grande do
Sul no sul do Brasil. Cinco variaveis latentes fiorabtidas a partir da técnica de analise de
componentes principais. As variaveis obtidas foram:

e qualidade do produto e flexibilidade de entrega;

« flexibilidadeversusagenda de recebimento;

» capacidade de resposta as alterac6es de mercadoreesto de produtos;
» dimensionamento de lotes e competitividade;

» especificidade de produtos;
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Os participantes da pesquisa foram organizadosogsrgdipos: aqueles que adquirem
produtos carneos de frango resfriado para revendenominados Varejo (como
supermercados, casa de carnes e acougues) e aquelegregam valor aos produtos por
meio da preparacdo aos clientes finais, denominegkiaurantes (como restaurantes e fast
food). Entre as respostas obtidas, “Flexibilidadesusagenda de recebimento” apresentou
diferenca significativa ao nivel de 10% na andatisevariancia, indicando que as estratégias
de acdo na gestdo da cadeia pelos fornecedores) deveadaptadas uma vez que os atores
finais da cadeia demandam aspectos de qualidaderaa distinta. A relacdo entre as
caracteristicas de qualidade demandadas e as é@mpascesso também apontam resultados

diferentes para atender cada grupo de cliente.

4.2 QUALIDADE DEMANDADA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS ALUMENTAR

No caso especifico da carne, as preocupacdesisndna varejistas sobre seguranca
tém abordado trés objetivos prioritarios: garaddaqualidade estavel dos produtos, garantia
de fornecimento de produtos com qualidade certifica estabelecimento de relacdes de
longo prazo entre os membros da cadeia (SANSl, 2005). Futuramente, o sistema
alimentar terd ainda que combinar caracteristipmssivelmente conflitantes entre si:
resiliéncia, competitividade e capacidade de caghecgerenciar as expectativas do cliente
final (LEAT e REVOREDO-GIHA, 2013).

O controle de qualidade do produto esta intimamassociado a perecibilidade do
produto, que gera incerteza para o comprador nagueespeito a qualidade do produto, a
seguranca e a confiabilidade do fornecimento. Asmuepasso, também gera incerteza para o
vendedor em localizar um comprador, uma vez qudybos pereciveis devem ser movidos
rapidamente para o mercado para evitar-se a detgdim Isto faz com que vendedores sejam
incapazes de armazenar os produtos para que aguaatelicbes favoraveis de mercado
(RONGet al, 2011).

Doencas relacionadas com a alimentacao e a glababzda producdo de alimentos
tornaram os consumidores mais conscientes da omgeamntetdo nutricional dos alimentos
gue consomem, gerando um crescente interesse tneakalgdade, frescor e qualidade dos
produtos (NEPSTADet al, 2006). Enquanto isso, os produtores tiveram quarelir o
sortimento de produtos para satisfazer os dese@ahsumidores, resultando em decisdes
mais complexas a cerca de dimensionamentos de ks do aumento dos custos de
transporte (SOYSAlet al, 2012). O esperado aumento continuo da populacélial traz
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ainda a preocupacao quanto a disponibilidade deeatos em diferentes partes do mundo
que, associada a questédo da seguranca alimemifigura-se em uma questdo importante nas
esferas publicas e empresariais (SOY®AARI, 2012).

A disponibilidade na prateleira é abordada comigroi de satisfacdo do cliente, pois
ela é o "primeiro momento da verdade" para todeadeia de suprimentos. A falta de
disponibilidade na prateleira tem sido reconhec@ao uma importante causa de insatisfagéo
do cliente (DADZIEet al,, 2007; ETTOUZANIet al, 2012). Tal insatisfacdo ocorre quando o
cliente ndo encontra o produto desejado no momiedejado. E também a disponibilidade
na prateleira € abordada como critério de satisfal@ cliente, pois ela é o "primeiro
momento da verdade" para toda a cadeia de supomeAt falta de disponibilidade na
prateleira tem sido reconhecida como uma importaatesa de insatisfacdo do cliente
(DADZIE e WINSTON, 2007; VAN WOENSElIlet al, 2007; FERNIE e GRANT, 2008;
TRAUTRIMS et al, 2009; ETTOUZANI et al, 2012). A insatisfacdo do cliente ocorre
guando ele espera adquirir um item especifico gam@sumo e ndo o encontra em um

estabelecimento de varejo ou restaurante.

4.3 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS ALIMENTAR

Nas ultimas décadas, a gestdo da cadeia de supBntTnou-se extremamente
importante para as empresas que operam em um roegiatbal mais competitivo
(BALTACIOGLU et al, 2007). Uma das mudancas mais significativas nmadigma da
administracdo € que as empresas ndo competem A entidades autdbnomas; elas
competem como cadeias de suprimentos (LAMBER@AL, 1998). Com a reducéo cada vez
maior do modelo de negécio verticalizado, a cadieiasuprimentos tornou-se uma etapa
estratégica para a criagcdo de valor (GOTTFRED®OM, 2005).

A gestdo da cadeia de suprimentos descreve osspuxcde aperfeicoar a producédo e
entrega de bens, servi¢os e informacdes relacisndddornecedor ao cliente. Este tipo de
gestdo esta preocupado com a eficacia de lidaraa®manda do cliente final, isto é, as
partes envolvidas no fornecimento do produto comotado (COOPERet al, 1997). A
cadeia de suprimentos consiste em diferentes nideissmpresas que se influenciam
mutuamente e afetam o desempenho do outro, oufsej@cedor, fabricante e distribuidor
além do cliente final (BIGLIARDI e BOTTANI, 2010).

A gestdo da cadeia de suprimentos é complexa devidma série de fatores, tais

como grande variedade de produtos, ciclos de viglzones dos produtos, utilizacdo cada vez



51

maior de fornecedores e etapas de processo exterti@mteiras nacionais. A escolha de uma

estratégia de suprimentos depende de fatores queasdcteristicos para o0 mercado em que o
produto esteja inserido e do tipo de insumos atlas. Uma estratégia ndo adequada as
caracteristicas do produto, mercado ou insumodadaéla ao fracasso. E necessario entender
as fontes de incerteza e explorar meios para rdasizilracar uma estratégia de cadeia de

suprimentos que minimize o0s riscos € o principdbrpara evitar o fracasso das organizactes
(LEE, 2002). O sucesso da gestdo da cadeia dermmgos depende de alguns requisitos

fundamentais: razoavel receptividade, flexibilidadagilidade (RANDALLet al, 2011).

A cadeia de suprimentos alimentar é dindmica. Alélieso, o tempo de
atravessamento é critico (TRIENEKEMNSal.,2012), uma vez que o ciclo de vida limitado e
a deterioracdo da qualidade de alimentos pereciv@s o0 tempo contribuem
substancialmente para a complexidade da sua g@fA&MAN et al, 2009). O valor dos
alimentos pereciveis se deteriora significativameatd longo do tempo em taxas altamente
dependentes da temperatura e umidade do ambiententando 0s custos de transporte
(BLACKBURN e SCUDDER, 2009). A diferenca entre alem de suprimentos alimentar e
outras cadeias de suprimentos consiste dos desbkagmen de fatores como qualidade,
seguranca alimentar e a relagdo com a variabilidad#ima (SALIN, 1998).

S&o trés as principais caracteristicas do mercagwatiutos alimentares que afetam a
cadeia de suprimentos alimentar: demanda incadapple entrega dos pedidos e o tempo de
atravessamento da cadeia de suprimentos (KITTIPAINGAM et al, 2010). Para
gerenciar esses requisitos de velocidade e fleddioie, diferentes partes da cadeia de
suprimentos precisam ter a colaboracdo a nivelomeral e sistemas de apoio, pelo menos
em parte, integrados. Dependendo do produto, $é@edies e numerosos os atores incluidos
na cadeia de suprimentos alimentar (TRIENEKENS &RBIER, 2008).

Segundo Nix (2001), os principais beneficios dadgeda cadeia de suprimentos séo
melhor coordenagéo do fornecedor para o cliengycé& dos prazos de entrega, maior
produtividade e eficiéncia, estoques menores, atorenfiabilidade de entrega, e reducéo
de custos. O desempenho de uma cadeia de suprsm@eitisa ser medido e comparado, a
fim de identificar problemas ou oportunidades. Geti@penho da cadeia de suprimentos &
medido em varias areas, incluindo atendimento @&ntel e satisfacdo, tempos de ciclo,
entrega, capacidade de resposta, custos, qualidewe,e/ou servicos oferecidos e utilizagéo
de ativos (RAJKUMAR, 2001; KOTHAREt al, 2005). Custo de producédo, qualidade e

seguranca, servico ao cliente, eficiéncia, fleidaidle, e uma corrente de coordenacéo foram
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identificados como a base de um sistema de medigialesempenho da cadeia de
suprimentos (FATTAHEt al, 2013).

A literatura aborda caracteristicas do produtoebtan do mercado de alimentos
necessarias que devem ser consideradas para a gestéadeia de suprimentos (SALIN,
1998; TRIENEKENS e ZUURBIER, 2008; LEAT e REVORED®HA, 2013). Pesquisas
existentes também sugerem que estratégias da asigprimentos devem ser combinadas
com as caracteristicas do produto para que as sagpneossam conseguir um melhor
desempenho (Qét al, 2009). O mesmo autor destaca um corpo emergenigeratura
oferece uma estrutura que identifica trés tiposediatégias da cadeia de suprimentos:
estratégia enxuta, estratégia agil e estratégpgile baseada em estudos de caso em
profundidade. Estratégia enxuta foca na reducatedperdicios, envolvendo tempo de espera
e tempo de entrega, o que influéncia na reducast®s, melhoria da qualidade e entregas
mais frequentes (SUKWAD#t al, 2013; MARTINEZ-JURADO e MOYANO-FUENTES,
2014). A estratégia agil deve ser adotada para vhtdgagem competitiva em um ambiente de
rapida mudanca, com base na velocidade, flexibiéd@novacéo, qualidade e rentabilidade
(QI et al, 2009). Bruceet al. (2004) aborddeagile como uma combinacédo de estratégias
enxutas e ageis em um ponto de dissociacdo para Giimea gestdo da cadeia de
abastecimento. A estratédiagile pode operar de forma lucrativa ou de forma enxata
cadeia de suprimentos e responsavelmente a wvidatdli ou agil como as necessidades do
mercado (BRUCEt al, 2004; Qlet al, 2009). Também abordando as estratégias enxuita, ag
e leagile Drakeet al. (2013) aponta custos, qualidade, tempo e flegdie como prioridades
competitivas que devem ser consideradas para dhasca estratégia de cadeia de

suprimentos.

4.4 RESULTADOS

A matriz de cargas das componentes principais abtidom a aplicacdo do
instrumento é apresentada na Tabela 4.1.

O alpha de Crombach por componente foi determieaél@apresentado na ultima linha
da tabela. Uma vez que valores desta medida s#téwaie acima de 0,60, as componentes
seis e sete foram excluidas da analise, mesmaqgbar sido retidas pela regra do autovalor
maior do que um. Os escores das componentes mapidiem ser interpretados de acordo
com as cargas em cada componente. Por exemplompooente um apresenta cargas

significativas associadas as questdes 18, 21,283(eargas maiores que 0.5 sdo apresentadas



53

em negrito). Estas questbes com cargas superiof@® doram utilizadas para gerar a
interpretacdo da componente.

Tabela 4.1 — Cargas por questdo nas componentssret

Componentes
1 2 3 4 5 6 7
Autovalores das componentes ap0s a rotagao Varimax 271 260 2.07 2.06 2.01 1.47 1.33
1. Us_ualmente compramos em guantidades superioees q -008 016 091 779 -014 081 -.098
permitam negociacao
2. Compramos em pequenos lotes .075 .078 -.090 .829 .026 -.005 -.113
4. Esperamos pelo produto desejado caso ele estefalta -315 -234 054 -039 472 078 486
no fornecedor
5. Nossa empresa necessita de entregas frequentes .250 -.018 .054 -.117 .029 .069 .693
6. Usualmente compramos produtos de uma linhasixelu .116 .051 .056 .152 .737 .019 .190
7. Usualmente compramos produtos da linha gerahttega .016 .120 -.018 -.062 .698 -.106 -.333
8. Compramos apenas de uma linha de produtos #ispeci .021 .123 .014 -.112 .805 .070 .064
3g+i§i§g§bemos nossos produtos apenas em horé&ios pr 199 765 .005 103 064 012 -.079
11. Temos uma agenda para o recebimento de prodeitos
nossos fornecedores
12. Somo_s flexiveis quanto aos horéarios de recetiorde 111 781 -180 -.053 -018 .137 .001
mercadorias
13. Eventulamente necessitamos de prazos de emie@yares -.196 .069 528 -.190 .072 .473 -.255
1_4. Npss_a demanda de compra nédo sofre alteracdes 109 214 037 -351 060 468 104
significativas ao longo do tempo
15. Necessnarrjos de respostas rapidas quanto atpsddra 250 -039 603 215 106 024 -237
do nosso padréo de compra
16. Nossos clientes exigem grande sortimento deupos 154 026 .659 .212 -.024 .000 .235
17. No§sos fornecedores necessitam atender rapiteae 146 058 761 -105 -011 017 .071
alteracdes do Mercado
;Ifisr.nce:;)trgframos apenas produtos com certificadogleaeca 695 033 228 -044 016 -063 .109
19. Exigimos produtos com no maximo trés dias @elpgdo .179 .382 .315 .047 .191 -.219 .149
20. Compramos os produtos que estao disponiveis no
fornecedor 151 -.451 .049 .252 -.111 .643 -.139
21. Avaliamos as condi¢des higiénicas do transpuarte
momento da entrega
22. Visitamos com frequéncia as instalacdes daosetmdores
para avaliar as condic6es de producao
23. Avaliamos as condi¢des gerais do produto no embonda
entrega
24. Aceitamos negociar 0s custos em pedidos fasgddroes
(produtos especiais e prazos menores)
25. O fornecedor precisa ser flexivel quanto asams
necessidades de entrega
26. Quanto menores minhas exigéncias em prazo e
diversidade de produtos, maior meu "poder de baajan

Alpha de Crombach 774 788 .610 .649 .671 527 ---
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Questdes

.029 825 .073 .033 .107 .054 .092

.817 177 .012 .047 .089 .179 -.056

-061 .433 .151 .020 .026 -.087 -.146

.854 .025 .009 -.002 .065 -.016 -.004

-091 .059 -.018 .292 .037 .662 .226

.600 .065 .295 -.026 -.083 -.091 .209

-.108 .049 .293 .525 -.048 .136 .250

As cinco componentes foram renomeadas de acordo a®nguestdes originais

significativas consideradas na andlise. Sao elaQualidade do produto e flexibilidade de
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entrega; 2. Flexibilidadeversus agenda de recebimento; 3. Capacidade de respesta a
alteracdes de mercado e sortimento de produtosDishensionamento de lotes e
competitividade; e 5. Especificidade de produtos.

No caso da componente 1, analisando as cargaficaguas, escores valores maiores
implicam em maior qualidade e flexibilidade dematedpor parte dos respondentes. No caso
da componente 2, os escores com valores maiorelscampem maior necessidade de
flexibilidade no fornecimento por parte das empsegarticipantes daurvey No caso de
escores com valores maiores na componente 3 impkra maior necessidade de capacidade
de resposta as alteracdes de mercado e maior eottirde produtos. J& na componente 4,
escores com valore maiores implicam na utilizagidichensionamento de lote e exigéncias
como poder de barganha. Por fim, na componentasc®res implicam na necessidade por
produtos especificos. A partir dos escores podeesaparar 0s grupos de varejos e
restaurantes para avaliar se existem diferencasgleesitos de qualidade demandada entre
eles.

A Tabela 4.2 apresenta os resultados da compade;éwedias entre as componentes
pelos grupos de estabelecimentos participantesedquisa. Os resultados apontam que foi
evidenciada diferenca significativa ao nivel de 188e os grupos restaurantes e varejo para
a componente “2. Flexibilidadeversus agenda de recebimento”. Todas as demais
componentes ndo apresentaram resultados signibsgp-value > 0.1).

Tabela 4.2 — Comparacao de médias entre Restasi@aiarejo por componente

Restaurante (n=76) Varejo (n=55)
Componente p-valu¢ Power
Average  Std. Dev. Average  Std. Dev.

1 Qualidade do produto e flexibilidade de
0.023 1.004 -0.035 1.030 0.933 0.117
entrega

2 Flexibilidade versus agenda de
) 0.176 1.069 -0.180 0.858 0.042 0.622
recebimento

3 Capacidade de resposta as alterag6es de
. -0.094 1.032 0.065 0.935 0.373 0.226
mercado e sortimento de produtos

4  Dimensionamento de lotes e
o -0.102 1.005 0.175 0.998 0.138 0.451
competitividade

5 Especificidade de produtos -0.068 1.002 0.146 90.9 0.178 0.322

1. Wilcoxon-Mann-Whitney test
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Na componente “2. Flexibilidadeersus agenda de recebimento”, restaurantes
apresentaram respostas com média mais alta endoetens respondentes de varejo, 0 que
aponta para uma maior necessidade de flexibilidad&a necessidade dos restaurantes pela
flexibilidade por parte do fornecedor ja havia sidtatada na literatura Randatl al (2011)
gue aponta a flexibilidade como um ponto fundamgrdea 0 sucesso da gestdo da cadeia de
suprimentos. Além disso, a demanda incerta, prazerdrega dos pedidos e o tempo de
atravessamento da cadeia de suprimentos sdo t&derssticas do mercado de produtos
alimentares que requerem flexibilidade na cadeiauggimentos (KITTIPANYA-NGAMet
al., 2010). Estas necessidades destacaram-se de fimagiegroeminente em restaurantes, de
acordo com os resultados. Considerando ainda ipstedé negdcio, em termos gerais, a
pequena capacidade de armazenamento e a necessldadispor do produto para
processamento em funcdo da demanda exigem maidilidade por parte do fornecedor no
atendimento deste tipo de negécio.

A Figura 4.1 apresenta a casa da qualidade adapfaeafoi utilizada para a
priorizacdo das etapas do processo de producdoawhe ce frango resfriado. Para a
priorizacao foi utilizada uma escala exponencial €9 que é a escala mais popular segundo
Takai e Kalapurackal (2012). Na margem esquerddigima observa-se as componentes
geradas. No teto da casa, as etapas do processmura com a importancia para o cliente
representa os autovalores normalizados das comi@sneprincipais. A parte central
estabelece a relacdo entre as caracteristicas dadsan (componentes) e as etapas do
processo. Na base, a priorizacdo e determinadapayaipos Varejo e Restaurantes.

Observa-se que 0s maiores escores de importamcaagdas as componentes 1 e 2. Na
ponderacdo com as médias dos escores de cada gigpopntinua ocorrendo, apesar de
observar-se pequenas variagcdes devidas aos resultatios dos grupos. Por fim, a Figura
4.2 apresenta o resultado final da priorizacdo elapas do processo em funcdo das

caracteristicas de qualidade demandada pelosediesppresentadas pelas componentes.



Figura 4.1 — Casa da Qualidade
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REQUISITOS DO PROCESS(

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

No resultado final da priorizacéo das etapas dogzsp em funcéo das caracteristicas

de qualidade demandada pelos clientes verificatse ag etapas do processo de maior
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Restaurante 0,93 093 680 12P 225 6,71

relevancia sdo primeiramente corte e embalagenmyidsegla etapa de distribuicdo. No

entanto, observa-se que ha diferenca de priorideaesatendimento a varejo e restaurantes.
Para varejo o foco do matadouro e distribuidor destar primeiramente na etapa de corte e
embalagem e em segundo na etapa de distribuic@ojdsedas etapas de estocagem,

resfriamento, pré-resfriamento e abate com menpoitancia. Para restaurantes, a etapa do

processo de maior relevancia é distribuicdo, teradsequéncia corte e embalagem.
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Figura 4.2 — Resultado final da priorizacéo dapasalo processo

Distribui¢do

Estocagem

Resfriamento

Corte e embalagem

Pré-resfriamento
B Restaurante

Abate u Varejo

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O fato das caracteristicas de qualidade demandddav@rejo estarem primeiramente
relacionadas a etapa de corte e embalagem devenseeasidade da disponibilidade de
produtos e também de responder rapidamente as ag¥esoncorrentes por meio da
apresentacdo de novos produtos. Também ao fatovalefistas almejarem uma ampla
variedade de produtos, com precos de venda mdisveis e custos mais baixos (HUBNER e
KUHN, 2012; HUBNEREet al, 2013). O aumento nimero de novos produtos, péatimente
no varejo aumenta as oportunidades para os vagefigt influenciar consumidores na escolha
e criar mercados (DAWSON, 2013). No caso da relac@o a etapa de distribuicdo deve-se a
necessidade de acelerar os processos na cadeigpriimentos para que produtos frescos
levem menos tempo para se deslocar do produtar a##ejo permitindo assim aumento da
"vida" para o produto no varejo e na casa do cordrfinal (DAWSON, 2013).

A relevancia da etapa de corte e embalagem paarasteristicas de qualidade
demandada dos restaurantes deve-se a preocupatéda ¢ualidade e preco do produto
(MURPHY e SMITH, 2009; STROHBEHN e GREGOIRE, 2003% as caracteristicas de
gqualidade demandada por restaurantes que estémnaldas com a etapa de distribuicdo séo
devido a necessidade de flexibilidade, o que, ¢cafas achados de Murphy e Smith, (2009),
de que restaurantes dao énfase especial sobre fabdatade do fornecimento, e de
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Strohbehn e Gregoire (2003), que observaram quspardbilidade do produto esta entre as
preocupacdes priméarias dos gestores de restaurantes

As diferencas encontradas na qualidade demandadaeptaurantes e varejistas
esclarecem para a indastria, as necessidades de cientes/membros da cadeia de
suprimentos em garantir a qualidade do produtosgué adquirido pelo cliente final. Este
esclarecimento pode dar o equilibrio necessariesttgcos sobre a demanda a estes membros
da cadeia de suprimentos avicola. De fato, ha wtassez de pesquisas sobre os equilibrios
dindmicos da cadeia de suprimentos, no que tanglagio dos esfor¢os pela qualidade sobre
a demanda (MAet al, 2013). Além disso, h&a a necessidade de aumemtamtecimento com
a focalizacdo da gestdo da cadeia de supriment@s ifEns pereciveis como a carne
(SHUKLA e JHARKHARIA, 2013).

Os resultados mostraram que quando o foco da eanfabscante (ou distribuidora)
concentrar-se em atender negocios do tipo rest@stad preciso focalizar seus esforcos em
garantir flexibilidade para seus clientes. As etapae devem receber atencdo sé&o a de
distribuicdo e posteriormente corte e embalager.rdailtado deve-se ao fato de que na
maioria das vezes restaurantes nao suportam voldenestoques de seguranca para manter
as condi¢des normais de funcionamento em momeatesrtbs de demanda imprevisivel.

Por outro lado, se o foco for o atendimento a i&tes, os esforgcos devem dirigir-se
para as etapas de corte e embalagem para garspinibilidade de produtos, seguida da
etapa de distribuicdo. Fabricantes com foco naa@ada o varejo também podem explorar o
fato de varejistas serem mais abertos a negociaustes de especificidade de produtos e
servicos. Esta caracteristica deve-se a necesgidadearejistas em manter op¢des de escolha
para seus clientes no momento em que ele desajaiadgroduto.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo apresentou as necessidades na cadaig@ritmentos do produto carneo de
frango, a partir da visdo dos elos varejo e reatdas em relacdo ao fabricante, quanto aos
principais aspectos de qualidade que esses clidateandam para satisfazer as expectativas
dos clientes finais. Os resultados apresentaraaspectos de qualidade demandada por cada
tipo de cliente que devem ser considerados e eqsrpela industria avicola. Os resultados
também esclarecem para a industria, quais as edsdicias que devem ser consideradas na
escolha estratégica quando o foco no atendiment@$taurantes, varejo ou ambos. Através

dos resultados da priorizacdo das etapas do pmees$uncao da qualidade deandada pelos
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clientes foi possivel esclarecer onde a indUseiedocalizar seus esfor¢cos para atender as
expectativas de seus clientes. Estes devem senauxilio a tomada de decisdo em onde
aplicar esforcos pela qualidade na cadeia de saptom na relagdo com varejos e
restaurantes, visando atender a satisfacao daechieal.

Foi possivel apresentar algumas peculiaridades adeia de suprimentos de um
produto perecivel, onde o valor do produto se awterao longo do tempo. Mais
especificamente foi possivel aumentar o conheconémtalizado na gestdo da cadeia de
suprimentos da carne de frango resfriada.

Estudos futuros podem demonstrar os aspectos tidafieademandada pela cadeia de
suprimentos de outros produtos carneos, como onboeé o suino, segundo suas
especificidades e necessidades dos clientes. Aag&alda percepcao do cliente final quanto
aos esfor¢os aplicados para o atendimento da qdalidemandada na cadeia de suprimentos
avicola também deve ser considerado como uma opdetle de pesquisa futura. Este
trabalho limitou-se a pesquisar os aspectos dedquiel demandada na cadeia de suprimentos,
por restaurantes e varejistas compradores de darfrango resfriada na regido metropolitana

da capital do estado do Rio Grande do Sul — Brasil.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa abordou o tema da gestdo da cadesapdenentos de produtos
pereciveis com o trabalho direcionado para a indlida carne resfriada de frango. Quais sao
0S aspectos relevantes para tomada de decisoedégistis na gestdo da cadeia de
suprimentos de produtos pereciveis era a questingal da pesquisa.

O objetivo principal deste trabalho foi identifices etapas estratégicas da producédo de
produtos carneos resfriados de frango para ateysglaspectos de qualidade demandada por
varejistas e restaurantes. Para atender o objgeval da pesquisa foram definidos dois
objetivos especificos. O primeiro foi mapear a @de suprimentos da carne resfriada de
frango em etapas de processo para auxiliar naifidagfio do ponto de dissociagcéo entre as
estratégias enxuta e agil na formacédo da estratéggle O segundo foi identificar os
aspectos de qualidade demandada que devem sederanisis pela industria avicola na
relagdo com varejos e restaurantes visando aegtstio cliente final.

A pesquisa apresentou fatores que podem influemaiagscolha da estratégia a ser
adotada, na forma de prioridades competitivas,idpdé, custos, flexibilidade e tempo. A
partir dessas prioridades competitivas foi idecdifio o0 impacto sobre cada etapa de processo
para adocdo de estratégias de cadeia de suprim@otosieio do mapeamento da cadeia em
etapas de processo e com 0s impactos das priosidad®etitivas mensurados em cada etapa
identificou-se a etapa de corte e embalagem comtopmentral para adocdo da estratégia
leagile na cadeia da carne resfriada de fraiggia centralidade da indicios de que a etapa de
corte e embalagem seja o0 ponto de dissociacao antstratégias enxuta e agil na formacao
do leagile nessa cadeia. A identificacdo deste ponto de d&ssio pode nortear as empresas
na aplicacdo dos esforgos para a juncdo das egsamEnxuta e agil na formacdao leéagile.
No caso da cadeia da carne, a etapa de corte dagmipadeve receber atencdo para a
aplicacdo das duas estratégias simultaneamentiy ten foco enxuto a montante e agil a
jusante. Esta descoberta contribui com a litemgbor meio da identificacdo de praticas da
cadeia de suprimentos que impactam na industrainkentos, especialmente na industria de
carne (DESMARCHIELIERet al, 2007; RONGet al, 2011; DINGet al, 2014). Também
contribui com a preocupacao dos autores em localipnto de dissociacdo na formacdo da
estratégideagile nas cadeias estudadas (RAHIMNIA e MOGHADASIAN, @)Ineste caso
a cadeia da carne resfriada de frango.

Os resultados também apresentaram o0s principaectaspde qualidade demandada

por varejistas e restaurantes em relacdo ao falbeigmra satisfazer as expectativas do cliente
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final. Tais resultados foram apresentados indidideate para varejistas e restaurantes e
podem ser levados em conta pela indUstria aviarka gsclarecer quais caracteristicas devem
ser consideradas na escolha estratégica quandm mdoatendimento for varejo, restaurantes
ou ambos. Por fim, foram identificadas as etapagprdcesso relevantes para atender os
aspectos de qualidade demandada pelos varejistata@rantes.

Para atendimento ao varejo, os focos principa@nfoa etapa de corte e embalagem,
seguido da etapa de distribuicdo. Este fato deva-secessidade da disponibilidade de
produtos, de responder rapidamente as acOes dosroamtes e também ao fato dos varejistas
almejarem uma ampla variedade de produtos, conoprég venda mais rentaveis e custos
mais baixos conforme abordado por Hiubner e KuhthZ@Mubneret al. (2013). No caso da
relevancia da etapa de distribuicdo, deve-se d@o tampo de vida util do produto que requer
a necessidade de acelerar os processos na cadeiproleentos (DAWSON, 2013).

Para restaurantes a etapa do processo de maivéneie € distribuicdo, tendo na
sequéncia corte e embalagem. Tal caracteristicqudédade demandada aponta para a
necessidade de flexibilidade no fornecimento eiabilidade do fornecimento, o que reforca
os achados de Murphy e Smith (2009), Strohbehnegdie (2003). Os mesmos autores
mencionaram a preocupacdo dos restaurantes conalidagie e preco do produto o que
explica a relevancia da etapa de corte e embalagesrno atendimento deste tipo de cliente.

Considerando os achados que indicam a etapa dee@mbalagem como ponto de
dissociacao para a aplicacdo da estraiégugile,a relevancia desta etapa para o atendimento
da qualidade demandada por varejistas e restasregfteca a sua importancia na cadeia de
suprimentos da carne resfriada de frango.

Estudos futuros devem avaliar as caracteristicagsifio da cadeia de suprimentos da
carne de frango congelada, pois a carne congetadgoerfil de tempo diferente da carne
resfriada. Devido ao tempo de vida util ser trivéaes maior do que o tempo de vida util da
carne resfriada, a carne congelada permite um tefepEstocagem maior, caracteristica esta
gue interfere nas estratégias de todas as etappsodesso a partir do corte e embalagem.
Também podem demonstrar os aspectos de qualidatEndada pela cadeia de suprimentos
de outros produtos carneos, como o0 bovino e o swegundo suas especificidades e
necessidades dos clientes. A avaliagdo da percep&diente final quanto aos esforgcos
aplicados para o atendimento da qualidade demandadzadeia de suprimentos avicola

também pode ser considerado como uma oportunidagestjuisa futura.



62

REFERENCIAS

ABARE. Australian Commodity Statistics. Commonwealth of Australia, Canberra, 2004.

ABEPRO. Engenharia de Producdo: Grande area e diretrizes ecrticulares. 2001.
Documento nao concluido.
<http://www.abepro.org.br/arquivos/websites/1/refriculares_abepro.pdf>. Acesso em:
31/01/15.

ABEPRO. Areas e Sub-areas de Engenharia de Producd®015. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/interna.asp?c=362>. Acesn: 31/01/15.

AGARWAL, A.; SHANKAR, R.; TIWARI, M. K. Modeling the metrics of lean, agile and
leagile supply chain: an ANP-based approachEuropean Journal of Operational Research,
Vol. 173, N°. 1, pp. 211-25, 2006.

AHUMADA, O.; VILLALOBOS, J. R. A tactical model for planning the production and
distribution of fresh produce. Ann Oper Res 190:339-358, 2011.

AMERICAN MEAT INSTITUTE. Overview of US Meat and Poultry Production and
Consumption. American Meat Institute, Washington, DC, 2005.

AUNG, M. M.; CHANG, Y. S.Temperature management for the quality assurance ch
perishable food supply chainFood Control, v. 40, p. 198 e 207, 2014.

BALTACIOGLU, T.; ADA, E.; KAPLAN, M. D.; YURT, And, O.; CEM KAPLAN, Y.A
New Framework for Service Supply Chains.The Service Industries Journal, 27(2), 105—
124. doi:10.1080/02642060601122629, 2007.

BHAMU, J.; SANGWAN, K. S.Lean manufacturing: literature review and research
issues,International Journal of Operations & ProductioarMgement, v. 34, N°. 7, pp. 876-
940, 2014.

BIGLIARDI, B.; BOTTANI, E. Performance measurement in the food supply chain: a
balanced scorecard approachFacilities, v. 28, N°. 5/6, pp. 249-260, 2010.

BLACKBURN, J.; SCUDDER, GSupply Chain Strategies for Perishable Products: Ta
Case of Fresh ProduceProduction and Operations Management, v. 18(2y°pp. 129-137,
20009.

BOSONA, T.; GEBRESENBET, GFood traceability as an integral part of logistics
management in food and agricultural supply chainFood Control, v. 33, pp. 32-48, 2013.

BOURLAKIS, M.; MAGLARAS, G.; FOTOPOULOS, CCreating a “best value supply
chain™? Empirical evidence from the Greek food chan. The International Journal of
Logistics Management, v. 23, N°. 3, pp. 360-382,20

BOWMAN, A. P.; NG, J.; HARRISON, M.; LOPEZ, T. SILLIC, A.Sensor based
condition monitoring. Bridge project, www.bridge-project.eu, 2009.



63

BROWN, S.; EISENHARDT, K. MCompeting of the edge: strategy as structured chaos
Harvard Business School Press, Boston, MA, 1998.

BRUCE, M.; DALY, L., TOWERS, N.Lean or agile: Asolution for supply chain
management in the textiles and clothing industrydnternational Journal of Operations &
Production Management, v. 24, N°. (2), 151-1704200

CAl, X.; CHEN, J.; XIAQ, Y.; XU, X.Optimization and Coordination of Fresh Product
Supply Chains with Freshness-Keeping Effort Production and Operations Management
Society, v. 19, N°. 3, pp. 261-278, 2010.

CHAN, F. T. S.; CHAN, H. JDevelopment of the supplier selection model — a aastudy
in the advanced technology industry.Proc Insthn Mech Engrs, Part B: Journal of
Engineering Manufacture, v. 218, N°. 12, pp. 18872004.

CHRISTENSEN, C. M.; BOWER, J. LCustomer power, strategic investment, and the
failure of leading firms. Strategic Management Journal, v. 17, N°. 3, pj@-218, 1996.

CHRISTOPHER, M.The agile supply chain.Industrial Marketing Management, v. 29, N°.
1, pp. 37 — 44, 2000.

CHRISTOPHER, M.; TOWILL, D.Supply Chain Migration from Lean to Agile and
Customized.Supply Chain Management International Journal), 5(@6—213, 2000.

CHRISTOPHER, M.; TOWILL, DDeveloping Market Specific Supply Chain Strategies.
Supply Chain Management International Journal, 1314, 2002.

COOPER, M. C.; LAMBERT, D. M.; PAGH, J. Bsupply chain management: more than
a new name for logisticsThe International Journal of Logistics Managemeng, N°. 1, pp.
1-13, 1997.

CORSTEN, D.; GRUEN, TDesperately seeking shelf availability: an examinain of the
extent, the causes, and the efforts to address rdtaut-of-stocks. International Journal of
Retail & Distribution Management, v. 31, N°. 12, pp5-17, 2003.

CONSTANTINO, N.; DOTOLI, M.; FALAGARIO, M.; FANTILM. P.; MANGINI, A. M. A
model for supply management of agile manufacturingsupply chains. Int. J. Production
Economics, 135, 451-457, 2012.

CROSTON, K. L.; GARCIA-DASTUGUE, S. J.; LAMBERT, IM.; ROGERS, D. SThe
supply chain management processe$he International Journal of Logistics Management
12, N°. 2, pp. 13-36, 2001.

DADZIE, K. Q.; WINSTON, E.Consumer response to stock-out in the online supply
chain. International Journal of Physical Distribution &dgistics Management, v. 37, N°. 1,
pp. 19-42, 2007.

DANGAYACH, G.; DESHMUKH, S. Manufacturing strategy: literature review and
some issuesinternational Journal of Operations and Productitanagement, v. 21, N°. 7,
pp. 884-932, 2001.



64

DAWSON, J.Retailer activity in shaping food choice Food Quality and Preference, v. 28,
p. 339-347, 2013.

DESMARCHIELIER, P.; FEGAN, N.; SMALE, N.; SMALL, AManaging safety and
guality through the red meat chain.Meat Science, v. 77 N°. 1, pp. 28-35, 2007.

DING, M. J.; JIE, F.; PARTON, K. A.; MATANDA, M. JRelationships between quality of
information sharing and supply chain food quality n theAustralian beef processing
industry. The International Journal of Logistics Managemeng5, N°. 1, pp. 85-108, 2014.

DONLON, J. PMaximizing value in the supply chain.Chief Executive, v. 117, N°. 10, pp.
54-63, 1996.

DRAKE, P. R.; LEE, D. M.; HUSSAIN, MThe lean and agile purchasing portfolio
model. Supply Chain Management: An International Jourb@/1, 3—20, 2013.

ELLINGER, A. E.Improving marketing/logistics cross functional colbboration in the
supply chain. Industrial Marketing Management, v. 29, pp. 85-2@00.

ELLINGER, A.; SHIN, H.; NORTHINGTON, W. M.; ADAMS,F. G.; HOFMAN D.;
O’'MARAH, K. The influence of supply chain management competenoyn customer
satisfaction and shareholder valueSupply Chain Management: An International Journal,
17/3, 249-262, 2012.

ETTOUZANI, Y.; YATES, N.; MENA, C. Examining retail on shelf availability:
promotional impact and a call for research.International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management, v. 42 N°. 3, pp. 213-243.2

EVANS, A. The Feeding of the Nine Billion — Global Food Secity for the 215t Century.
The Royal Institute of International Affairs, Chath House, London, 2009.

FATAHI, F.; NOOKABADI, A. S.; KADIVAR, M. A model for measuring the
performance of the meat supply chainBritish Food Journal, v. 115, N°. 8, pp. 1090-1,11
2013.

FAUL, F.; ERDFELDER, E.; LANG, A. G.; BUCHNER, AG*Power 3: a flexible
statistical power analysis program for the socialpehavioral, and biomedical sciences.
2007. Disponivel em: <http://www.ncbi.nim.nih.goufpmed/17695343>. Acesso em:
19/02/2015.

FERNIE, J.; GRANT, D. BOn-shelf availability: the case of a UK grocery retiler. The
International Journal of Logistics Management, %, M°. 3, pp. 293-308, 2008.

FERNIE, J.; SPARKS, L.; MCKINNON, ARetail logistics in the UK: past, present and
future. International Journal of Retail & Distribution Magement, v. 38 N° 11/12, pp. 894-
914, 2010.

FERGUSON, B. RImplementing supply chain management.Production and Inventory
Management Journal, March, pp. 64-7, 2000.

FERGUSON, M.; KETZENBREG, M. Bnformation sharing to improve retail product
freshness of perishablesProd. Oper. Manag, v. 15, N°. (1): 57-73, 2006.



65

FERRONATO, L.; KORZENOWSKI, A. L.; VELHO, C.; FACQ, K.; PAULA, I. C.
Gerenciamento de Projetos em Orgdo Gestor de Tranepes: Critérios para Selecéo de
uma Metodologia.In: 17° CONGRESSO BRASILEIRO DE TRANSPORTE E TRANS,
2009, Curitiba/PR. Anais do 17° CONGRESSO BRASILEBI®DE TRANSPORTE E
TRANSITO. S&o Paulo/SP: ANTP Associacdo Nacional @@sportes Publicos, 20009.

FINCH, B. J.Operations Now: Profitability, Processes, Performaoe. McGraw-Hill/lrwin,
New York, NY, 2006.

FORNELL, C. A national customer satisfaction barometer: the Swaish experience.
Journal of Marketing, v. 56, N°. 1, pp. 6-21, 1992.

FRANKEL, R.; BOLUMOLE, Y. A.; ELTANTAWY, R. A.; PAUWRAJ, A.; GUNDLACH,
G. T. The domain and scope of SCM’s foundational disciplies—insights and issues to
advance researchJournal of Business Logistics, 29(1), 1-30, 2008.

FULLER, G. W.New food product development: From concept to markiplace. Boca
Raton: Taylor and Francis, 2011.

GIL, A. C. Como Elaborar Projetos de PesquisaSao Paulo, Editora Atlas S.A. 2002.

GLIGOR, D. M.; HOLCOMB, M. C.Understanding the role of logistics capabilities in
achieving supply chain agility: a systematic literture review. Supply Chain Management:
An International Journal, v. 17, N°. 4, pp. 438-53312.

GLIGOR, D. M. The role of demand management in achieving supplyhain agility.
Supply Chain Management: An International Jourb@i5/6, 577-591, 2014.

GOSLING, J.; PURVISA, L.; NAIMA, M. M.Supply chain flexibility as a determinant of
supplier selection.International Journal of Production Economics, (811-21, 2010.

GOTTFREDSON, M.; PURYEAR, R.; PHILIPS, Strategic sourcing: From periphery to
the core Harvard Business Review, pp. 1-9, 2005.

GRUEN, T. W.; CORSTEN, D. S.; BHARADWAJ, Retail Out of Stocks: A Worldwide
Examination of Extent, Causes and Consumer ResporseGrocery Manufacturers of
America, Washington, DC, 2002.

GUNASEKARAN, A.; PATEL, C.; TIRTIROGLU, EPerformance measures and metrics
in a supply chain environment. International Journal of Operations & Production
Management, v. 21, N°. 1-2, pp. 71-87, 2001.

GUNASEKARAN, A.; LAl K.; CHENG, T. C. EResponsive supply chain:Acompetitive
strategy in a networked economyOmega, v. 36, pp. 549 — 564, 2008.

HAIR, J. F. Jr.; ANDERSON, R. E.; TATHAM, R. L.; BACK, W. C. Andlise
Multivariada de Dados. Porto Alegre: Bookman, 2005a.

HANDFIELD, R. B.; NICHOLS, E. L.Introduction to Supply Chain Management.
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1999.



66

HINES, P.Purchasing for Lean Production: The New Strategic Aenda. The Journal of
Supply Chain Management, 32(1), 2—-10, 1996.

HU, J.; ZHANG, X.; MOGA, L. M.; NECULITA, M.Modeling and implementation of the
vegetable supply chain traceability systenf-ood Control, v. 30, pp 341 e 353, 2013.

HUBNER, A.; KUHN, H. Retail category management: state-of-the-art reviewof
quantitative research and software applications imssortment and shelf space planning
Omega, v. 40 N°. 2, pp. 199-209, 2012.

HUBNER, A. H.; KUHN, H.; STERNBECK, M. GDemand and supply chain planning in
grocery retail: na operations planning framework. International Journal of Retail &
Distribution Management, v. 41, N°. 7, pp. 512-53013.

INSCH, A. Triggers and processes of value creation in Austra’'s chicken meat
industry. British Food Journal, v. 110, N°. 1, pp. 26-400&2.

JALALI, S.; WOHLIN, C. Systematic Literature Studies: Database Searches .vs
Backward Snowballing. International Conference on Empirical Software iBagring and
Measurement, ESEM’12, September 19-20, 2012.

JANVIER-JAMES, A. M. A new introduction to supply chains and supply chai
management: definitions and theories perspectivdnternational Business Research, v. 5
N°. 1, pp. 194-207, 2012.

JIA, J.; HU, Q.Dynamic ordering and pricing for a perishable goodssupply chain.
Computers & Industrial Engineering, v. 60, pp. 38@9; 2011.

KATAYAMA, H.; BENNETT, D. Agility, adaptability, and leanness: a comparison D
concepts and a study of practicelnternational Journal of Production Economics6@/61,
N°. 3, pp. 43-51, 1999.

KAYA, E.; AZALTUM, M. Role of information systems in supply chain manageent
and its application on five-star hotel in Istanbul. Journal of Hospitality and Tourism
Technology, v. 3, N°. 2, pp. 138-146, 2012.

KITTIPANYA-NGAM, P.; SHI, Y.; GREGORY, M. J.Food supply chain (FSC) in
manufacturing companies — an exploratory study on gpduct and configuration.
Proceedings of 17th EurOMA Conference, Porto, R@aifti2010.

KORZENOWSKI, A. L.; FACCIO, K.; DEXHEIMER, L.; FERRNATO, L.; ECHEVESTE,
M. E. S.QFD no Servico de Transporte Coletivo Urbano por Oibus Utilizando Anélise

de Componentes Principais para a Priorizacdo dos Raisitos dos Usuarios.In: XXII
Congresso de Pesquisa e Ensino em Transportes, E0@i@leza. Panorama Nacional da
Pesquisa em Transportes, 2008.

KOTHARI, T.; HU, C.; ROEHL, W. Se-Procurement: an emerging tool for the hotel
supply chain managementHospitality Management, v. 24, pp. 369-389, 2005.

KUEI C.; MADU C. N.; LIN C. The relationship between supply chain quality
management practices and organizational performanceint. J. Qual. Reliab. Manage,
18:864-872, 2001.



67

KUMAR, P.; DESHMUKH, S.A model for flexible supply chain through flexible
manufacturing. Global Journal of Flexible Systems Management/,vN° 3/4, pp. 17-24,
2006.

LABUZA, T. P. Shelf-life Dating of Foods.Food & Nutrition Press, Westport, CT, USA,
1982.

LAMBERT, D. M.; COOPER, M. C.; PAGH, J. DSupply chain management:
implementation issues and research opportunitiesThe International Journal of Logistics
Management, v. 9, N°. 2, pp. 1-19, 1998.

LAMBERT, D.; COOPER, M.ssues in supply chain managementndustrial Marketing
Management, v. 29, N°. 1, pp. 65-83, 2000.

LAVELLI, V. High-warranty traceability system in the poultry meat supply chain: A
medium-sized enterprise case studyzood Control, v. 33, pp 148 -156, 2013.

LEAT, P.; REVOREDO-GIHA, C.Building collaborative agri-food supply chains: the
challenge of relationship development in the Sco#th red meat chain. British Food
Journal, v. 110, N° 4/5, pp. 395-411, 2008.

LEAT, P.; REVOREDO-GIHA, CRisk and resilience in agri-food supply chains: thease
of the ASDA PorkLink supply chain in Scotland. Supply Chain Management: An
International Journal, 18/2, pp. 219-231, 2013.

LEE, D. M.; DRAKE, P. RA portfolio model for component purchasing strategyand the
case study of two South Korean elevator manufacturs. International Journal of
Production Research, v. 48 N°. 22, pp. 6651-820201

LEE, H. L. Aligning supply chain strategies with product uncetainties. California
Management Review, v. 44, N°. 3, pp. 104-119, 2002.

LI, S.; RAGU-NATHAN, B.; RAGU-NATHAN, T. S.; SUBBARAO, S.The impact of
supply chain management practices on competitive &dntage and organizational
performance. Omega, v. 34 N°. 2, pp. 107-124, 2006.

LIN, C. T.; CHIU, H.; CHU, P. YAgility index in the supply chain. International Journal of
Production Economics, v. 100, N°. 2, pp. 285-298&2

LINDGREEN, A.; HINGLEY, M. The impact of food safety and animal welfare polias
on supply chain management: the case of Tesco meaftpply chain. British Food Journal,
v. 106, N°. 6, pp. 328-349, 2003.

LINSTONE, H. A.; TUROFF, MThe Delphi Method Techniques and ApplicationsWith
a Foreword by Olaf Helmer University of Southerrifoenia, 2002.

Ma, P.; Wang, H. and Shang, Supply chain channel strategies with quality and
marketing effort-dependent demand.Int. J. Production Economics, 144, 572-581, 2013.

MANZINI, R.; ACCORSI, R.The new conceptual framework for food supply chain
assessmentJournal of Food Engineering, 115, 251-263, 2013.



68

MATINEZ-JURADO, P. J.; MOYANO-FUENTES, Jd.ean Management, Supply Chain
Management and Sustainability: A Literature Review.Journal of Cleaner Production, 85,
134 e 150, 2014.

MELLAT-PARAST, M. Supply chain quality management. An inter-organizabnal
learning perspective.International Journal of Quality & Reliability Magement, v. 30, N°.
5, pp. 511-529, 2013.

MENDES, A. A. Panorama da Avicultura Nacional e Perspectivas do efor. 2014.
Disponivel em:
<http://www.agricultura.gov.br/arg_editor/file/PN8Reuni%C3%A30%20PNSA %20 Sani
dade%20Av%C3%ADcola-Fortaleza%20Nacional_/2%20D10A6R1%20-
20Panorama%20da%20avicultura%?20nacional%20e%2mtr&s % 20para%200%20setor.
pdf>. Access on: January 27, 2015.

MENTZER, J. T.; STANK, T. P.; ESPER, T. ISupply chain management and its
relationship to logistics, marketing, production, and operations managementJournal of
Business Logistics, 29(1), 31-46, 2008.

MILTENBURG, J. Manufacturing Strategy: How to Formulate and Implement a
Winning Plan. Productivity Press, New York, NY, 2005.

MIN, S.; MENTZER, J. TDeveloping and measuring supply chain conceptdournal of
Business Logistics, v. 25, N°. 1, pp. 63-99, 2004.

MIZUNO, S.; AKAO, Y. QFD: the costumer-driven approach to quality plannhg and
development.Tokyo: Asian Productivity Association, 365 p, 1994

MURPHY, J.; SMITH, SChefs and suppliers: An exploratory look at supplychain issues
in an upscale restaurant alliance.International Journal of Hospitality Managemend, 2
212-220, 20009.

NAIM, M.; NAYLOR, J.; BARLOW, J.Developing Lean and Agile Supply Chain in UK
House Building Industry. in Proceedings IGLC-7. Ed. Iris D. Tommelein. Bsldy:
University of California, 159-170, 1999.

NARASIMHAN, R.; DAS, A. Manufacturing Agility and Supply Chain Management
Practices.Production and Inventory Management Journal, 4@@}0, 1999.

NARASIMHAN, R.; KIM, S. W. Effect of supply chain integration on the relationgip
between diversification and performance: evidencerém Japanese and Korean firms.
Journal of Operations Management, v. 20 N°. 3308-323, 2002.

NARASIMHAN, R.; SWINK, M.; KIM, S. W. Disentangling leanness and agility: An
empirical investigation. Journal of Operations Management, 24, 440-4576.200

NEPSTAD, D. C.; STICKLER, C. M.; ALMEIDA, O. TGlobalization of the amazon soy
and beef industries: Opportunities for conservation Conservation Biology, v. 20 N°. 6:
1595-1603, 2006.

NIX, N. W. Purchasing in a supply chain contextin: Mentzer, J.T. (Ed.), Supply Chain
Management. Sage Publications, Thousand Oaks, GA, Pp. 202-235, 2001.



69

NORONHA, D. P.; FERREIRA, S. M. S. MRRevisdes da Literatura.In: Campello, B.S.,
Cenddn, B.v. e Kremer, J.M. Fontes de Informacda pa&squisadores e Profissionais. Belo
Horizonte: Ed. UFMG, p. 191-198, 2000.

OLSEN, L. L.; JOHNSON, M. D.Service equity, satisfaction, and loyalty: from
transaction specific to cumulative evaluationsJournal of Service Research, v. 5, N°. 3, pp.
184-95, 2003.

OTTESEN, G. G.Do upstream actors in the food chain know end-usersquality
perceptions? Findings from the Norwegian salmon faning industry. Supply Chain
Management: An International Journal, 11/5, 456+2686.

PORTER, M. E. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Sup®r
Performance. Free Press, New York, NY, 1985.

Ql, Y.; BOVER, K. K.; ZHAO, X.Supply Chain Strategy, Product Characteristics, and
Performance Impact: Evidence from Chinese Manufactters. Decision Sciences, v. 40,
N°. 4, November 2009.

RAHIMNIA, F.; MOGHADASIAN, M. Supply chain leagility in professional services:
how to apply decoupling point concept in healthcaredelivery system. Supply Chain
Management: An International Journal, v. 15 N$(d.,80-91, 2010.

RAJAGOPALAN, S.; XIA, N.Product variety, pricing and differentiation in a supply
chain. European Journal of Operational Research, 21 934012.

RAJKUMAR, T. M. E-procurement: business and technical issuesformation Systems
Management, 18 (4), 52—60, 2001.

RANDALL, W. S.; GIBSON, B. J.; DEFEE, C. C.; WILLINS, B. D.Retail supply chain
management: key priorities and practices. The International Journal of Logistics
Management, v. 22, N°. 3, pp. 390-402, 2011.

RASPOR, PTotal food chain safety: how good practices can ctnibute? Trends in Food
Science and Technology, v. 19, 405-412, 2009.

RESENDE-FILHO, M. A.; HURLEY, T. M.Information asymmetry and traceability
incentives for food safety.International Journal of Production Economics189, pp 596-
603, 2012.

ROBINSON, C.; MALHOTRA, M. Defining the concept of supply chain quality
management and its relevance to academic and induisti practice. Int J Prod Econ
96:315-325, 2005.

RONG, A.; AKKERMAN, R.; GRUNOW, M.An optimization approach for managing
fresh food quality throughout the supply chain.Int. J. Production Economics, v. 131, 421—
429, 2011.

RUNGTUSANATHAM, M.; SALVADOR, F.; FORZA, C.; CHOIT. Y. Supply-chain
linkages and operational performance: a resource-ts®ed-view perspectivelnternational
Journal of Operations & Production Management3vN2. 9, pp. 1084-1099, 2003.



70

SALIN, V. Information technology in agri-food supply chains. International Food and
Agribusiness Management Review, 1 (3), 329-3348199

SALTINI, R.; AKKERMAN, R. Testing improvements in the chocolate traceability
system.Impact on Product Recalls and Production Efficienc 23, pp. 221-226, 2012.

SANS, P.; FONTGUYON, G.; BRIZ, JMeat safety as a tool of differentiation for
retailers Spanish and French examples of meat “supy chain brands”. International
Journal of Retail & Distribution Management, v. 38, 8, pp. 618-635, 2005.

SHAH, R.; WARD, P. TDefining and developing measures of lean productiodournal of
Operations Management, v. 25, N°. 1, pp. 785-80672

SHEPHERD, C.; GUNTER, HMeasuring supply chain performance: current researh
and future directions. International Journal of Productivity and Perfono@ Management,
v. 55, N°. 3/4, pp. 242-258, 2006.

SHEWCHUCK, J. PAgile Manufacturing: One Size Does Not Fit All.in Proceedings of
the International Conference on Manufacturing Vallmain. Ed. Umit S. Bititci and Allan S.
Carrie. Deventer, Netherlands: Kluwer Academic Bbigr, v. 2, pp. 143-150, 1998.

SHIN, H.; COLLIER, D. A.; WILSON, D. D.Supply management orientation and
supplier/buyer performance. Journal of Operations Management, v. 18, N°. 3 347-333,
2000.

SHUKLA, M.; JHAEKHARIA, S. Agri-fresh produce supply chain management: a state
of-the-art literature review. International Journal of Operations & Productioarlddgement,
v. 33, N°. 2, pp. 114-158, 2013.

SIMCHI-LEVI, D.; KAMINSKY, P.; SIMCHI-LEVI, E.; SHANKAR, R. Designing and
Managing the Supply Chains — ConceptsStrategies and Case Studies, Tata McGraw-Hill,
New Delhi, 2008.

SLACK, N.Vantagem competitiva em manufatura.Sao Paulo, SP: Atlas, 1993.
SLACK, N.; LEWIS, M.Operations Strategy.3rd ed., Prentice Hall, Harlow, 2011.

SOYSAL, M.; BLOEMHOF-RUWAARD, J. M.; MEUWISSEN, MP. M.; VAN DER
VORST, J. G. A. JA Review on Quantitative Models for Sustainable Fowd Logistics
Management.Int. J. Food System Dynamics, 3 (2), 136-155, 2012

SPEKMAN, R. E.; SPEAR, J.; KAMAUFF, Supply chain competency: learning as a key
component. Supply Chain Management: An International Journal7 N°. 1, pp. 41-55,
2002.

STOCK, J. R.; BOYER, S. L.; HARMON, TResearch opportunities in supply chain
management.Academy of Marketing Science, 38:32—-41, 2010.

STRATTON, R.; WARBURTON, R. D. HThe Strategic Integration of Agile and Lean
Supply. International Journal of Production Economics 235183—-198, 2003.



71

STROHBEHN, C. H.; GREGOIRE, M. Ease studies of local food purchasing by central
lowa restaurants and institutions. Foodservice Research International, v. 14, pp.683—
2003.

SUKWADI, R.; WEE, H.; YANG, C.Supply Chain Performance Based on the Lean—
Agile Operations and Supplier—Firm Partnership: An Empirical Study on the Garment
Industry in Indonesia. Journal of Small Business Management, 51(2), pp-311, 2013.

SWAFFORD, P. M.; GHOSH, S.; MURTHY, Mchieving supply chain agility through
IT integration and flexibility. International Journal of Production Economics]1i6, N°. 2,
pp. 288-297, 2008.

TAKAI, S.; KALAPURACKAL, R. M. Sensitivity analysis of relative worth in quality
function deployment matrices. Concurrent Engineering: Research and Application@)2
195-202, 2012.

TOWILL, D. R.; CHRISTOPHER, MThe supply chain strategy conundrum: to be lean
or agile or to be lean and agile?International Journal of Logistics: Research and
Applications, v. 5 N°. 3, pp. 299-309, 2002.

TRAUTRIMS, A.; GRANT, D.; FERNIE, A.; HARRISON, T.Optimizing on-shelf
availability for customer service and profit. Journal of Business Logistics, v. 30, N°. 2, pp.
231-47, 20009.

TRENT, R. What everyone needs to know about SCMSupply Chain Management
Review, 8(2), 52—-60, 2004.

TRIENEKENS, J. H.; WOGNUM, P. M.; BEULENS, A. J. WAN DER VORST, J. G. A.
J. Transparency in complex dynamic food supply chains.Advanced Engineering
Informatics, 26(1), 55 e 65, 2012.

TRIENEKENS, J.; ZUURBIER, PQuality and safety standards in the food industry,
developments and challengesnt. J. Production Economics, v. 113, pp. 107-22®8.

UBABEF - Histérico da  Avicultura no Brasil. Disponivel em:
<http://www.ubabef.com.br/a_avicultura_brasileirstbria_da_avicultura_no_brasil>.
Acesso em: Janeiro 26, 2015.

VAN DER VORST, J. G. A. J.; VAN KOOTEN, O.; MARCESI W.; LUNING, P.;
BEULENS, A. J. M. Quality controlled logistics in food supply chain rtworks:

integrated decision-making on quality and logisticsto meet advanced customer
demands.In: Proceedings of the 14th International EurOMAngerence, Ankara, Turkey,
2007.

VANDONK, D. P.; AKKERMAN, R.; VANDER VAART, T. Opportunities and realities
of supply chain integration: the case of food manuaicturers. British Food Journal, 110 (2),
218-235, 2008.

VAN WOENSEL, T.; VAN DONSELAAR, K.; BROEKMEULEN, R. FRANSOO, J.
Consumer responses to shelf out-of-stocks of perahle products. International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management, v, 8lP. 9, p. 704, 2007.



72

VOSS, D.Supplier choice criteria and the security aware fod purchasing manager,The
International Journal of Logistics Management,4;,.19°. 3, pp. 380-406, 2013.

WEBSTER, J.; WATSON, R. TAnalyzing the Past to Prepare for the Future: Writing a
Literature Review. MIS Quarterly 26(2): xiii-xxiii, 2002.

WEBSTER, M. Supply system structure, management and performancea conceptual
model. International Journal of Management Reviews, W% 4, pp. 353-69, 2002.

WEE, H. M.; WU, SLean Supply Chain and Its Effect on Product Cost ad Quality—A
Case Study on Ford Motor Company.Supply Chain Management: International Journal,
14(5), 335-341, 2009.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T.; ROSS, Ohe Machine that Changed the World.
MacMillan/Rawson Associates, New York, 1990.

WOMACK, J. P.; JONES, D. TFrom Lean Production to Lean Enterprise. Harvard
Business Review, 74(2), 93—-103, 1994.

WOMACK, J. P.; JONES, D. TLean Thinking, Simon and SchusterNew York, 1996.

ZENG, J.; PHAN, C. A.; MATSUI, Y Supply chain quality management practices and
performance: An empirical study. Oper Manag Res, 6:19-31, 2013.

ZHANG, Z.; SHARIFI, H. A Methodology for Achieving Agility in Manufacturin g
Organizations. International Journal of Operations and Producktamagement, 20(4), 496—
512, 2000.

ZHANG, Z.; SHARIFI, H. Toward theory building in agile manufacturing strategy: a
taxonomical approach. IEEE Transactions on Engineering Management, y.N84 2, pp.
351-70, 2007.

ZHOU, M. C.; ZURAWSKI, R. Introduction to Petri nets in flexible and agile
automation. In: Zhou, M.C. (Ed.), Petri Nets in Flexible andji® Automa- tionKluwer,
Norwell, MA, pp. 1-42, 1995.



