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Resumo

A competicdo deixou de ser entre empresas parartenire cadeias. Um ponto critico
nesse novo paradigma € a gestdo dessas cadeigs. @ir o grande interesse no
conceito de gestdo da cadeia de suprimentos. Quards atividades da cadeia tem se
mostrado complexo devido ao grande namero de atieisl e a interdependéncia entre
elas. Buscou-se uma perspectiva sistémica, muldiisar e interempresarial para
contribuir numa proposta de gerenciamento. Foizadh uma revisdo de conceitos de
cadeias de suprimentos, estratégias de operaqisiagle e filiere. A analise desses
referenciais indica a possibilidade de minimizarestricdes identificadas na literatura.
Com base nessa andlise foi proposto framework de gestdo de cadeias de
suprimentos. Através de um estudo exploratérioievade parcialmente a proposta na
cadeia de suprimentos de uma agroindustria areoz€ds resultados do pré-teste
demonstraram a viabilidade e aplicabilidaddrdmeworkproposto para novos estudos.
Palavras chaves: Cadeia de suprimentos, Multidisaijdade; Agronegdcios

Abstract

The competition is no longer between companiesetmine among chains. A critical
point in this new paradigm is the management o$ehehains. From there arises the
great interest in concept for management of suplpin. Coordinating the activities of
the chain has been complex due to the large nundfermctivities and the
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interdependence among them. One has searchedsigst@mic, multidisciplinary and
inter entrepreneurs to contribute in a managemeaggsal. It was made a revision of
supply chain concepts, strategies of operationalitguand filiere. The analysis of this
referential indicates the possibility of minimizitige restrictions identified in literature.
Based on this analysis faamework of management of chain supply was proposed.
Throughout an explanatory study one evaluate plgrttee proposal in the supply chain
of a rice field agro industry. The results of the-pest have demonstrated the viability
and applicability of thérameworkproposed for new studies.

Key words: Supply chain, Management, Multidisciplyy Agribusiness

1 INTRODUCAO

Uma das maiores mudangas no contexto dos negooidsrnos € que empresas
nao competem mais individualmente, mas em termosadeias, dando inicio a uma
idéia de competicdo entre redes de empresas, omamto critico do sucesso neste
ambiente diz respeito a capacidade de gerenciaméaso relacdes empresariais
(LAMBERT, 1983).

O interesse em gerenciar cadeias de suprimentocesséendo rapidamente
entre as organizagbes no mundo, pois acreditaesérgbalhar cooperativamente pode
criar vantagem competitiva (HOLMBERG, 2000).

Entretanto, coordenar as atividades da cadeiadl diévido ao grande numero
de atividades e a interdependéncia entre elaso @uiblema identificado na literatura é
o fato que certas agcOes estdo separadas das qaesse pretende atingir. Entender as
interdependéncias e a relacdo causal entre adaatés é fundamental para o sucesso do
gerenciamento. Por essas razbes a gestdo da amlesaprimentos deve ter uma
perspectiva sistémica (HOLMBERG, 2000).

Com o objetivo de contribuir para a solugdo defisstacOes, adotou-se uma
perspectiva sistémica, multidisciplinar e interarigacional. Foram revisitados os
conceitos de cadeia de suprimentos, andlise eaftratéde operacdes, de
desenvolvimento da funcdo qualidade (QFD), com senfaa casa da qualidade e
também o conceito de filiere. Com base nesses toadei abstraido unframework
conceitual que visa colaborar para o aprimoramdesse tema. O modelo foi aplicado
num estudo exploratério de uma empresa agroindusirrozeira e na sua rede de
produtores.

Dessa forma esse artigo esta organizado da sedoima: na Secdo 2 sdo
apresentados os referenciais tedricos que sulsidiar construcdo divamework; na
secao 4 sdo analisados os conceitos e metodokmpas ponto de vista da contribuicdo
para a resolucdo dos problemas mais freqlientesistesnas de gestdo da cadeia de
suprimentos e da complementaridade. Na secédo deéespado dramework;na Secéo
5 é relatado o método de pesquisa; na Secdo 6 paeeatados 0s resultados da
aplicacdo numa cadeia de suprimentos de uma agsiited arrozeira; na secédo 6 sdo
feitas as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
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Nessa secdo sao apresentados os referenciaisosedyie subsidiaram a
construcdo ddrameworkproposto. Na secdo 2.1 sdo destacados a impitars
conceitos e os atributos que devem se observadasapgestdo e avaliacdo de uma
cadeia de suprimentos. Na secdo 2.2 sao apressnvadoonceitos e etapas para a
realizacdo da analise estratégica de operacOessebfo 2.3 sdo referenciados os
conceitos e as etapas que compdem a casa da (ealdintro do método de
desenvolvimento da funcdo qualidade (QFD). Por fia,secdo 2.4 é apresentado o
conceito de filiere e as suas possibilidades dizagao.

2.1CADEIA DE SUPRIMENTOS

O conceito de administracdo da cadeia de suprim@@d/1) foi inicialmente
introduzido por consultores nos inicios dos and301€ posteriormente tem ganhado
muita atencdo. Especificamente o termo SCM tem sidzado para se referir ao
planejamento e controle dos fluxos de informac&wteriais, assim como de atividades
logisticas, ndo somente dentro da empresa, masttaneintre companhias (CHEN,
2004)

Wood & Zuffo (1998), definem o conceito d8upply Chain(Cadeia de
Suprimento)como a metodologia desenvolvida para alinhar takasatividades de
producdo de forma sincronizada, visando reduzitosysninimizar ciclos e maximizar
o valor percebido pelo cliente final por meio danpmento de barreiras entre
departamentos e areas.

Slack (2002) afirma que nenhuma operacdo ou pagteomkracdo existe
isoladamente. Cada pedaco é parte de uma redeam@is e interconectada. Cada
operacao € apenas um elo de uma rede complexa.

Holmberg (2000) destaca que hd um crescente istergss aprimoramento de
sistemas de gerenciamento nos Ultimos anos, embetases sistemas tém sido pouco
habeis para alocar recursos em areas que garansaesso futuro e propde que seja
adotada uma visdo sistémica na gestdo das cademgpdmentos. Entre os problemas
identificados nos modelos atualmente utilizadodnierg (2000), cita que a estratégia
e medidas de avaliagdo ndo estdo conectadas; cefoamedidas financeiras; muitas
variaveis; variaveis que ndo representam a dindadel do mercado; as variaveis nao
séo gerenciadas como um sistema e sim, como uraaipagao individual.

Num estudo que busca identificar e consolidar emsdatores que aparecem
constantemente nos estudos sobre de cadeia densnfws, Chen e Paulraj (2004),
relacionam o0s seguintes aspectos que devem saridos! nos estudos sobre o
relacionamento comprador-fornecedor: perspectivala®o prazo, comunicacao,
equipes interfuncionais, envolvimento e reducdondmero de fornecedores. Nesse
mesmo estudo, destacam as forcas importantes paranatencdo e direcionamento
desse relacionamento, como a incerteza, a necdssitater uma visdo dinamica das
necessidades do cliente, o0 apoio da alta direg@ecessidade de ter uma estratégia para
a cadeia de suprimentos e considerar a estrutucadizia de fornecimento além dos
limites da organizacdo (CHEN e PAULRAJ, 2004).

Gaspareto (2003), apos revisar os diversos modieasvaliacdo da gestdo da
cadeia de suprimento, propds as seguintes etapasapdefinicAo da estratégia e
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controle dos indicadores de desempenho da cadeapidienentos: definicdo dos temas
estratégicos, identificacdo dos objetivos estratégiconstru¢cdo do mapa estratégico na
cadeia envolvida; determinacédo dos processos agjtidefinicdo dos indicadores de
desempenho, desenvolvimento de metas e iniciatipasa o0s indicadores,
monitoramento.

Mills, Schmitz e Frizelle (2004), sugerem que adet@s de suprimentos podem
ser sistematizadas, sob o ponto de vista da emforeslae quanto a atuacdo, em quatro
perspectivas: a montante, ou como compradora regeicom os fornecedores; a
jusante, ou como fornecedora negociando com ostetig como uma rede estatica,
onde a empresa focal atua numa posicéo de audeoteo da sua rede de suprimentos,
gue tipicamente compreende varias cadeias de semios) e dessa forma obtém uma
visdo estatica e comparativa; e como uma rede di@amu seja, como empresa
estrategista, buscando oportunidades de melhogosgédo da firma em uma rede
existente, criando um novo sistema com uma visdnaca e de longo prazo.

2.2 ANALISE ESTRATEGICO DAS OPERACOES

O processo de analise estratégica para a formuldgdoma estratégia de
operacbes requer primeiramente a identificacdo erizacdo dos critérios
competitivos para entdo traduzi-los em objetivosapa area de operacoes.
Resumidamente, consiste em analisar inicialment@ams consumidores valorizam
0s produtos ou servigos da empresa e como a aregedacoes pode contribuir para
aumentar o valor criado aos diversos segmentosodsumidores, ou, em outras
palavras, analisar como o desempenho naquelesiagit®ompetitivos valorizados
pelo mercado pode ser melhorado.

Critérios competitivos sdo definidos como sendoasmjunto consistente de
prioridades ou fatores competitivos que a empresade valorizar para competir
com sucesso. Os critérios competitivos mencionadositeratura de estratégia de
operacfes sdo praticamente os mesmos. Os principiEsos, que sdo comuns a
diversos autores (Wheelwright, 1984; Fine e Haxg51%lack, 2002; Hill, 1994;
Platts e Gregory; 1992), podem ser colocadoszatiio-se a terminologia de Slack
(2002), como: custo, qualidade, flexibilidade, wal@ade e confiabilidade de entrega.

Slack (2002) apresenta uma proposta de andlisatégitto para a area de
operacdes que consiste nos seguintes passesitificacdo dos critérios
competitivos, identificacdo da importancia e do desnpenho da organizacao
nesses critérios, diagnostico competitivo e escoltlas critérios para obtencéo de
uma vantagem competitiva.

A seguir sdo descritos o0s principais passos poevisd método proposto por
Slack (2002) para andlise estratégica das operacdes
1. ldentificagdo dos critérios competitivos Para a identificacdo dos critérios

competitivos deve-se consultar os clientes de cauidade de negdcio que a
empresa participa para que se tenha uma a ampfitastena dos critérios que
os clientes valorizam. Os critérios competitivosmit@ém podem ser

reclassificados em “campos de competicdo”, “dimeas@ompetitivas” e

“critérios competitivos”.
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2. ldentificacdo da importancia e do desempenho da oagizacdo nesses
critérios. Para essa etapa Slack (2002) prop6e duas edeatase pontos, uma
para a identificagdo da importancia e outra patasempenho. Para a avaliacdo
da importéancia e do desempenho Slack (2002) readeneonsultar os clientes
da empresa para que a empresa nao dimensione asatapacidades e também
para efetivamente conhe¢a como os clientes avaliararcado.

3. Diagnostico competitivo Compreende a andlise dos valores atribuidos gara
importancia e desempenho de cada critério atrawesndtriz importancia-
desempenho. Essa matriz € composta por quatro distagas, apropriada, de
melhoramento, de acdo urgente e de excesso erma@igsecessidade de quais
critérios competitivos exigem aprimoramentos dasagbes.

4. Escolha dos critérios competitivosRequer o conhecimento dos critérios mais
valorizados pelos diversos segmentos, do desempdahempresa nesses
critérios e dos trade-offs entre existentes ene, @lém das competéncias e
recursos que a organizagao possui ou pode acessar.

Uma vez definidos e priorizados os critérios coritipes, e
consequentemente o foco do negdcio, faz-se nemedséinir como a area de
operacgOes dara suporte aos critérios competitiioszados. Esse suporte se dar-
se-a através de um conjunto coerente de politm@sqada categoria de decisdo
estratégica das operacdes. As categorias de deéeativididas em estruturais:
capacidade, instalagbes, tecnologia e integragdicale que se caracterizam por
serem mais onerosas, de longo prazo e de difi@rséo; e infra-estruturais:
organizacgéo da producdo, forca de trabalho, gea&mwcgualidade, relagdo com
fornecedores e planejamento e controle de prodgg@&ose caracterizam por serem
decisBes menos onerosas, de mais curto prazo @strasirais e de mais facil

reversdo (BARROS NETO e FENSTERSEIFER, 2000).

23 A “CASA DA QUALIDADE” COMO PROCEDIMENTO PARA O
DESDOBRAMENTO DAS OPERACOES

A “casa da qualidade” é uma etapa do método paengelvimento da funcao
qualidade (QFD). O QFD é meio sistematico de asaeguie clientes ou requerimentos
do mercado sejam traduzidos em a¢des em cadacedgdesenvolvimento do produto,
entretanto pode, entre outras funcbes, ser utdizéa@mbém para o continuo
melhoramento dos processos operacionais. O QFhouige em 1972 no Japédo e é
usado por industrias automobilisticas, de compuésdode software e mais
recentemente usado por industrias de alimentos KEEKe LINNERMANN, 1998).

O método QFD inicia estabelecendo um mapa coradejtie consiste de varias
matrizes que séo ligadas umas as outras. A primetaz € denominada de “casa da
qualidade”. Basicamente a casa da qualidade é matez construida a partir do
desdobramento dos requisitos prioritarios dos ®®rem acdes de melhorias nas
operacgoes.

A elaboracdo da casa da qualidade consiste seguitiEpas (DEKKER e
LINNERMANN, 1998):
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1. A voz dos clientes:consiste numa lista de requerimentos requeridosspel
clientes (WHAT'S). Implica numa pesquisa de mercalesses itens sao
geralmente imprecisos e dificeis de implementatainente na empresa.

2. Produtos/ servigos requeridosconsiste em traduzir “o qué os clientes desejam
(WHAT’'S)” em “como medir (HOW)". Significa que deaxse adotar indicadores
gue possam ser medidos.

3. Matriz de Relacionamento:consiste em relacionar os requerimentos desejados
pelos clientes e os indicadores das operacdesaBlestificar a complexidade
entre os requerimentos dos clientes e os indicadiperacionais. Uma linha da
matriz vazia indica que a empresa nao tem comormediquerimento exigido
pelo cliente. Uma coluna vazia significa que unwnddogia ndo contribui para
as necessidades dos clientes.

4. Determinacdo de metas para os indicadores operaciais

5. Correlacdo das medidas operacionaisobjetiva clarear quais correlagfes
existem entre os diferentes indicadores. Alta ¢agé® entre indicadores pode
minimizar os esforgos nas melhorias necessérias.

6. Benchmarketing: objetiva assegurar boa correlagcdo entre o que enteli
necessita e os indicadores operacionais.

7. Determinacdo das prioridades para desenvolvimentoas$ esforcos:implica
em atribuir importancia para as necessidades destet e para as medidas
operacionais. Com isso €é possivel identificar agigades de medicao.

2.4  ANALISE DE FILIERE

A analise de filiéere € uma ferramenta oriunda d=lesfrancesa de economia
industrial para a analise de cadeias de producégurlo o Centro de Estudos
Aplicados do Grupo Escola Superior de Comércio datés (1985) é dificil propor
uma definicdo sobre filiere que tenha unanimid&eretanto € possivel aproximar-se
da definicdo pela referéncia a trés elementos itoiads determinantes:

8. uma sucessao de operacdes de transformacdesrata-se de um espaco de
tecnologias, dissociaveis, suscetivel de se madifen funcdo do estado dos
conhecimentos cientificos dominantes e as modalslael organizacdo do
trabalho;

9. é um conjunto de relagBes comerciais e financeirasestes fluxos de trocas
montante-jusante constituem um espaco de relag@esarlos por técnicas ou
mercados cujas restricbes condicionam mais ou nmesecas;

10.um conjunto de ag¢Bes econdmicasbuscam a valorizacdo dos meios de
producéo e que participam na definicdo de um espa@stratégias.

Com bases nesses elementos constitutivos, a fit@ra o aspecto de um
subsistema do sistema produtivo global, com sugmse restricdes, reagdes e logica.
Pode ser considerada: sob o ponto de vista estatiammo uma sequUéncia de
encadeamento onde as interdependéncias tecnolégidascionais entre elementos
aparecem; sob o ponto de vista dinamico — como goepso que pode mudar pela
dependéncia dos agentes e pelas pressfes exte€DEddTRO DE ESTUDOS
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APLICADOS DO GRUPO ESCOLA SUPERIOR DE COMERCIO DEANTES,
1985).

Considerando todos essas caracteristicas, foogtom conceito de analise de
filiere como “uma analise de como as légicas destes, dos produtos e dos mercados,
se articulam entre si para estruturar um sistenENTRO DE ESTUDOS
APLICADOS DO GRUPO ESCOLA SUPERIOR DE COMERCIO DEANTES,
1985).

Na logica da filiere a andlise das operacdes deveealizada sempre de jusante
a montante. Esta l6gica implica que o consumidoalfié o principal indutor de
mudancgas ncstatus quodo sistema, entretanto as unidades produtivas éamgBo
responsaveis pela introducéo de inovacgdes tecral®gi

A andlise de filiere, deve-se aportar informacd®zes os pontos sensiveis do
sistema como “nos do sistema” e “estrangulamentos”.

“NOs do sistema” referem-se a desmontar a estrgtace-econdmica da filiere
para achar os pontos chaves onde se estabeleditiGame conjunto. A identificagéo
dos “ndés” tem importancia, ja& que nem todos oseatdém a mesma forca, nas
negociagbes (CENTRO DE ESTUDOS APLICADOS DO GRUPGCBLA
SUPERIOR DE COMERCIO DE NANTES, 1985).

“Estrangulamentos” sdo partes que nao atendemtaoreate seu papel, que
ignoram 0s processos que ocorrem a montante eaatguO estimulo dos pontos em
questdo é benéfico muitas vezes a todo o sistemandimente os estrangulamentos
sdo processos de producdo ou escoamento. Entreéiapteciso considerar também
estrangulamentos financeiros e estrangulamentosinftemacdes (CENTRO DE
ESTUDOS APLICADOS DO GRUPO ESCOLA SUPERIOR DE COMHR DE
NANTES, 1985).

3. ANALISE DOS CONCEITOS REFERENCIADOS

Duas andlises foram sistematizadas nessa secadcsediw 3.1 buscou-se
verificar como os conceitos referenciados poderamiribuir para os problemas que
Holmberg (2000) identificou nos modelos de gest&ocddeias de suprimentos. Na
secdo 3.2 buscou-se analisar quais as complentaas dos conceitos, segundo as
etapas propostas por Gaspareto (2003).

ANALISE DAS CONTRIBUICOES DAS TEORIAS REFERENCIADABARA
OS PROBLEMAS IDENTIFICADOS NA GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

No Quadro 1 é apresentada a andlise de cada umodositos referenciados
segundo os problemas identificados por Holmber@@R0

Casa da qualidade

(QFD)

(Dekker e
Linnermann, 1988)

Andlise estratégica das Andlise de Filiere

operacdes
(Slack, 2002)

Problemas

(Holmberg, 2000) (Centro de Estudos de Nantes

1985)
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Define a estratégia, mgsNao consegue definir alndiretamente identifica aps

A estratégia e| ndo consegue relacionarestratégia, mas uma vezestratégias através da analise gos

medidas de avaliacdg diretamente com as definida permite| processos da cadeia. |A

ndo estio conectadas | atividades criticas arelacionar as atividadesvantagem € sistematizar 0s
sustentam. criticas. processos envolvidos na cadeia.

O foco em medidas| Através dos  critérios Uma vez definido g Ndo prevé medidas de

financeiras competitivos,  possibilitd estratégia, prevé desempenho
orientagdo para indicadoresprocedimentos para p
financeiros e ndg criagdo de medidas
financeiros. financeiras e ET

financeiras.

Muitas variaveis Possibilita identificar o0g Possibilita racionalizar ¢ Nao prevé de medidas de
critérios competitivos mais nimero de medidas desempenho
importantes e dessa formpatravés da etapa de
orientar para um conjuntp correlacdo de medidas
menor de indicadores. operacionais.

Varidveis que ndo| Através do monitoramentp Pode priorizar novas Nao prevé de medidas de

representam a| do grau de importancia gmedidas, desde quedesempenho

dinamicidade do | do desempenho dgstenha uma informagap

mercado critérios competitivos juntg da dinamicidade que
aos clientes, agrega |aocorre no mercado.
dinamicidade prevista np
mercado.

Variaveis ndo sdo| Prevé a utilizacdo daN&do prevé a utilizacdp E essencialmente uma teofia

gerenciadas como um
sistema e sim, comg
uma organizagao
individual.

metodologia em cadeias.

como cadeia. s

istémica e interorganizacional

Quadro 1. Anélise das contribui¢cbes dos conce#oa ps problemas identificados na gestéo da cddeia

suprimentos

Avaliando esse quadro € possivel constatar quemetms uma parte de cada
metodologia contribui para a solu¢éo de cada unpdusdemas listados. Dessa forma é
possivel concluir que é possivel abstrair fuameworkcom base nos pontos fortes de
cada uma dessas metodologias.

ANALISE DAS SIMILARIDADES E COMPLEMENTARIDADES DAS
TEORIAS REFERENCIADAS

No quadro 2 séo analisadas as complementaridasieslaridades de cada uma
das metodologias. Para essa andlise baseou-setapss g@ropostas por Gaspareto
(2003) para a definicdo da estratégia na cadesagiémentos.

Definicdo da estratégia
de

na cadeia
suprimentos

(Gaspareto, 2003)

Analise estratégica das|
operacdes

(Slack, 2002)

Casa da qualidade (QFD)

(Dekker e Linnermann,
1988)

Andlise de Filiere
(Centro de Estudos
Nantes, 1985)

de

Definicdo  dos

estratégicos

temas

Permite identificar og
temas estratégico)
através dos critério

competitivos, e das sub
divisdes.

Indica a necessidade ¢

5
’_uma pesquisa de mercadag

Informa que a analise par
edas necessidades dos client
.s6 que ndo indica com
identificar.

Identificacdo

dos

Na analise da matri

4

Na etapa

de Indiretamente tifib@n os
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objetivos estratégicos

importancia-
desempenho, prioriza g
critérios pela
importancia e  pelg
desempenho. Possibilit
a andlise de cad
segmento de cliente.

produtos/servigos

srequeridos, traduz “o qué

0s clientes  \(Vhat'y
desejam em “como medir]
a(How).
B

objetivos através da analis
" das atividades da cadeia.

2

Construgdo do mapa| ,x
rue Pal Nao  faz  nenhuma . . ~ .
estratégico na cadeid mencio Matriz de relacionamento N&o faz nenhuma mencéd
envolvida ¢
Determinagéo
Indiret te indi prioridades
ndiretamente indica as : -
oy - 9P desenvolvimento > |dentifica o fluxo do produtg
atividades criticag oqf )
através da importancia ees oreos. e os_agentes envolvido
Determinagdo dos 4 i Possibilita  identificar oS
rocessos%riticos do desempenho nOS_Atrave§ dc_> arbitramento de“nc’)s" e 0s
P critérios  competitivos mporta_gczi dos clientas'estrangulamentos” q
que precisam ser ne~ceSSI ades dos Clenteséadeiag
aprimorados. N&o relaciona :
desempenho a
avaliacéo.
Defini¢éo dos| j X
S Nao faz nenhuma Faz a correlagdo Sz x
indicadores de x . A Nao faz nenhuma mengéo
mengao medidas operacionais
desempenho
Faz através das etapas |de
Desenvolvimento de| Ndo faz  nenhuma determinagdo de metas, x
x by ¢ T 9°Nao faz nenhuma mencao
metas mencao para 0s indicadorep
operacionais
Faz através da Pressupde que as agd

Planos de acédo para 03
indicadores
probleméaticos

elaboracdo de um plan
de acdes segundo &
categorias de decisao.

Oy = .
iSNao faz nenhuma mencag

devem ser tomadas nos “nd
e nos “estrangulamentos” d
cadeia

@
(]

[2]

Monitoramento

Faz através da avaliag§
comparativa dg
melhoramento nog

o}
Faz através
Benchmarketing

da

critérios competitivos

440 faz nenhuma mengao

Quadro 2. Comparativo das similaridades e compléamielades das teorias selecionadas baseadas nas
etapas previstas para a definicdo de uma estratégiadeia de suprimentos

Considerando as andlises realizadas nesse quagrassével verificar que ha
complementaridades e similaridades entre as melgids! avaliadas. Essa constatacédo
indica a possibilidade de aproveitamento das métigads para num sistema de gestéo
da cadeia de suprimentos.

4 FRAMEWORK PARA A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Considerando a analise das metodologias realizadasQuadro 1 e 2 foi
proposto unframeworkconceitual para a gestéo da cadeia de suprim@fitpga 1).

A proposta comeca pela definicao t@ma estratégico (1) Essa etapa consiste
em adaptar os critérios competitivos existenteliteratura de operacdes para o foco do

negocio.

Uma vez definidos esses critérios competitivoseguado passo consiste na
identificacdo dos objetivos estratégicos (2)mplica naidentificacdo da importancia e
desempenho desses critérios para a cadeia de sapwBn Tendo essa compreensao,
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faz-se a escolha dos critérios competitivos queadeia vai buscar uma vantagem
competitiva.
Unidade de negéc

1-Tema Estratégico 3 - Definicdo da Cadeia
—_» | -critérios Competitivos -mapeamento da Fili€
v v
2 - Identificacéo dos objetivos 4 -Definicdo dos indicadores de desempenho
_ estrategicos —> -atividades relacionadas
-analise da importancia e -matriz produtos/servicos (Wha— How)
desempenho 7
-diagnéstico
- escolhi - i
5 - Atividades Criticas

-indicadores dos critérios competitivos escolhieos
gue estao na zona de agéo urgente e melhoramento

\

6 - Construcdo do mapa estratégico de operacdd
-atividades
-medidas atuais

[

\
7 - Iniciativas para as atividades selecionadas

v

8 - Monitoramento
- analise comparativa da matriz importancia-
desempenho

Paralelamente a identificacdo dos objetivos esgficié prevé-se definicdo da
cadeia (3)através do mapeamento das atividades e agentidigida f

Na seqliéncia, esta previsto a definicdoiddiadores de desempenho (4)a
cadeia. Essa etapa consiste em traduzir os csaté@mpetitivos escolhidos em
indicadores de desempenho para a cadejarir@eiro passaconsiste em relacionar os
critérios competitivos as atividades desdobradamapeamento da filiere. €egundo
passoconsiste em utilizar a matriz produtos/servigt¥hét’'s e Hoy para avaliar o grau
de relacionamento dos critérios competitivos corataddades. Definidas as atividades
mais correlacionadas, que representam o0 conjuntuit@sios competitivos, terceiro
passoconsiste definir um indicador para cada uma destbadades.

Na seqliéncia € preciso entender, quais dessadaalidd devem ser aprimoradas.
Essa etapa consiste em identificar quais atividadeselacionam com o0s critérios
competitivos escolhidos e que se encontram na zimaacdo urgente ou de
melhoramento. Representa a etapa de definicaatdétades criticos (5).

A etapa seguinte consiste na elaboracamadpa estratégico de operacdes (6),
gue consiste numa lista das atividades mais corogladas, classificadas em: operacdes
internas, fornecedores e agentes da cadeia. Intpliceém em estabelecer medidas do
desempenho atual para essas atividades. Nessa letapacessidade de estabelecer
metas mais arrojada para as atividades criticagy ©o0 objetivo de elevar a
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competitividade da cadeia. Nas atividades que ai@adm bom desempenho, podem
também estipular metas mais arrojadas, com vistagrder um diferencial competitivo
na cadeia de suprimentos.

Definido o mapa estratégico de operacbes, a etagainde consiste no
estabelecimento de a¢des para o aprimoramentotigdaimdesde baixo desempenho
(7), ou seja, para as medidas que estdo abaixo da statelecida. Seis categorias de
decisdo foram relacionadas para a reflexdo de cagies devem ser realizadas:
capacidade, instalacdes, equipamentos, qualidadistemas gerenciais. Cada uma
dessas categorias deve ser pensada para cadadgigde estiver abaixo da meta.

A Ultima etapa consiste nmonitoramento (8) do desempenho da cadeia,
através da andlise comparativa da matriz imporatesempenho.

Considerando que os clientes podem valorizar owtriéérios competitivos ao
longo do tempo, o modelo prevé&regavaliacdo dos temas estratégicq$éeedbackdo
sistema). Isso garante a dinamicidade no sistengastéo da cadeia de suprimentos.

5 METODO DE PESQUISA

O objetivo da pesquisa foi propor e avaliar fuamewok multidiciplinar para a
gestdo da cadeia de suprimentos. Assim, foi feite revisdo e analise do tema,
proposi¢cdo do modelo e realizagdo de um pré-testercadeia de suprimentos de uma
empresa agroindustrial arrozeira do Sul de SantiariGa.

A pesquisa foi denominada de exploratéria porque per objetivo prover a
compreensao do problema enfrentado pelo pesquis&$te tipo de pesquisa se
caracteriza por flexibilidade e versatilidade cogtagao aos métodos (MALHOTRA,
2001).

Foi realizada uma visita na organizagdo para aiGagio da proposta. Nessa
visita foi discutida a analise da matriz importardesempenho e foi feita escolha dos
objetivos estratégicos e também o mapeamentoideefiDestaca-se que a empresa ja
tinha o conhecimento dos critérios competitivos aandém uma pesquisa do
desempenho e importancia de cada um dos critéf@sconcluido nessa ocasido pela
avaliacdo ddrameworkapenas para dois critérios competitivos: rendimelot arroz e
auséncia de odor para o campo de competicao endagel

Como a empresa tinha pouco conhecimento do rekatiento dos critérios
competitivos relacionados a qualidade com as atiled desenvolvidas no seu proprio
processo, dos agricultores e dos agentes, foi ttadsuum especialista do Instituto Rio
Grandense do Arroz (IRGA). A definicdo dos indicadode desempenho e atividades
criticas foram realizadas inicialmente por um ctinfsessoal e complementadas por e-
mail.

As atividades entre a empresa, 0 pesquisador e peciafista foram
desenvolvidas até a fase de definicdo dos indieadaru seja, até a etapa 5 do
frameworkproposto. As etapas 6 até 8 ficaram de ser postente implementadas.

6 PRE-TESTE DO MODELO
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A sequir, é descrita um pré-teste fdmmeworknuma cadeia de suprimentos de
uma empresa agroindustrial arrozeira.
6.1ETAPAS 1 E 2 - TEMA ESTRATEGICO E IDENTIFICAQAO DOS
OBJETIVOS

Para esta etapa a empresa estudada ja havia adaptadtérios competitivos
das operacbes para 0s seus segmentos de cliemedém ja tinha avaliado a
importancia e o desempenho para cada um dos gsitd?ara avaliacdo doamework
proposto optou-se por avaliar o0 segmento de clidateozinhas industriais (Tabela 1).
Os critérios competitivos mais importantes sdoabegtos em negrito.

Tabela 1. Importancia e desempenho nos critérionpetitivos do segmento de
cozinhas industriais

Campos da competicédo Critérios competitivos Im[?\jl)(rét;r;ma Desli;elgzj[i):nhc
- Preco 4,17 3,00
Competicdo em prego .
Regularidade no pre¢o ao longo do 4,17 2,8C
Prazo de pagamer 4,00 3,67
Conformidade da qualida 4,00 3,2C
Rendimento de cozimer 4,17 3,0C
o . . Auséncia de odor 4,00 3,0C
Competicdo em qualidad [ Arroz solto apds o cozimer 4,17 3,2t
Cor mais clar 4,00 3,2E
Uniformidade da cor do arr 4,00 3,2E
Compedtg;erlr?oﬁr;c\)/:rledat Variedade de tipos de produtos 4,00 3,80
Cortesia do representa 3,8( 3,4C
Competicio em assisténc Atendimento personaliza 3,5C 3,8(
Servigcde atendimento p-vend: 3,67 3,0C
Entrega no dia combina 4,50 3,0C
Competicaio em Garantig de entregas ao longo dc 4,33 2,8
desempenho de entreg Garantia de entrega ao prego cot 4,33 3,0C
Entrega mais réapit 3,88 2,8%
Entregar em vaas filiais 3,5C 3,67
Empresa conheci 3,5C 2,6
Competicdo em imagem Co_nfiabilidade no cumprimento ( 350 350
exigéncias contratuais acessorias ' '

Da mesma forma, a empresa ja tinha analisado supeatdividade através da
matriz importancia-desempenho (Figura 2). Na matsido plotados os critérios
mais importantes. A analise da dessa matriz indjoa esses critérios estao
localizados na zona de melhoramento, indicandongieepossui nenhum diferencial
competitivo.
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Figura 2. Matriz importancia-desempenho para o segonde cozinhas

Coube entdo definir em quais critérios a empresaaerede de fornecedores
podem obter uma vantagem competitiva. A escolhandai critérios relacionados ao
campo de competicdo qualidade e no critério conpetentrega no dia combinado do
campo de competicdo em desempenho de entrega

6.2ETAPAS 3 - DEFINICAO DA CADEIA

A filiére principal parcialdo produto arroz 5 kg (Figura 3) foi dividida em 5
partes: recepcdo do pedido e andlise de créditgfibmmento, parboilizacdo, pré-
beneficiamento, e a producdo agricola. Na margemersx dafiliere principal séo
apresentados 0s agentes que realizam as atividdtiesmargem inferior séo
relacionadas as instituicbes relacionadas ao apara o desenvolvimento dessas
atividades. Na margem esquerda sao apresentadegmentos de clientes tikére e
na margem direita sdo representados os forneced@riesumos.
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-Agricultores
-Agroindustrias particulares; -Cooperativas
=Cooperativas
-Agricultores
=Agroindustrias
particulares

Agricultor Pré-beneficiamento Parboilizacdo Beneficiamento Recepgéo do pgd@do e Hipermercad os
andlise de crédito
Arroz parboilizado Supermercados
4‘ Recepgéo ‘ % Encharcamento ‘i Descasque ‘ ‘ Pedido ‘4-
e T minimercados
Iy t L4 L]
Al Autoclavagem Separagao de Andlise de Crédito
[ puosmogn | [ songe | [ e ] yacados
L] + t ;
Controle das Cozinhas
Fornecedores de orvas Iy Brunimento ¥ 9 industriais
Insumos daninhas e S L]
ecagem i
pragas [ poimento | | Falrramento |
. 4 .
Separagéo de Transporte
quebrados
t +
Arroz Branco
Selecéo
eletronica
—
-Epagri -Sindicato das empresas e Cooperativas;
-Sindicatos de -Cidasc Cidasc; Ministério da Agricultu
produtores - Epagri
Figura 3.Filiere parcialprincipal e secundari@da cadeia de suprimentos
~ .. . L.
Essa construgdo tem por objetivo orientar a préaxetapa do modelo
proposto.

6.3 ETAPAS 4 — DEFINICAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

6.3.1 Etapa 4.1 — Relacionamento dos critérios competitbhs com as atividades da
filiere

O quadro 1 apresenta o relacionamento identifiqggelo especialista entre os
dois critérios competitivos e as atividades dardi Observando esse quadro pode-se

constatar que o critério competitivo “auséncia d#ores” possuem as mesmas
atividades que influenciam o critério competitiveridimento de cozimento”.
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Critério competitivt Filiere
Atividade

Melhoramento da cultivi

v

Rendimento de cozimer

Armazenamento

Polimento

Separacao de Quebrados

Auséncia de Odores Encharcamento

Autoclavagem

Secagem

Quadro 1. Relacionamento dos critérios competitoas as atividades da filiere

6.3.2 Etapa 4.2 Grau de relacionamento entre as atividadge

Nessa etapa foi prevista a identificacdo do grauntensidade entre os critérios
competitivos e as atividades. O grau foi deternonadribuindo 9 para “forte
relacionamento”; 3 para “médio relacionamento”; epdra “fraco relacionamento”.
Observando o Quadro 2, pode-se constatar que &sdasvidades tiveram pelo menos
para um critério competitivo uma classificacao ftete relacionamento”. Dessa forma,
todas as atividades devem ser consideradas nanited€éio de objetivos para a cadeia

de suprimentos.

Como? 8 = 2 g g % I'__I:I ? %
=2 3 = 0o o = o
<z D 3 g9 = 8 Q
29 N o |99 2 > Q
Q g 3 |29 ) 9<') @
3 D o |© & o D 3
O qué? z 3 ° % ?
' g | S 3| 3
5’ o
o o
QD fan)
Rendimento de cozimer | 9 3 9 9 9 9 3
Auséncia de Odor 9 9 1 1 9 3 9
Soma 18 12 10 10 18 12 12

Quadro 2. Intensidade de relacionamento entre\adaates

6.3.3 Etapa 4.3 Matriz processo/indicador

Uma vez determinados quais as atividades que desammonitoradas héa
necessidade de identificar os indicadores para edsédades. O Quadro 3 apresenta os
indicadores identificados para a cadeia de suptwsen

Critério Atividades Indicadores Filiére
Competitivo
Rendimento de Melhoramento da Relacdo amilose/amilopectina Pesquisa
cozimento cultivar Teor de proteina
Auséncia de odores Fendis/aldeidos/cetonas
Rendimento di| Secagen Tipo do combustivel utilizac Pré-
cozimento Temperatura de secagem beneficiamento
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e S
Auséncia de odor
Rendimento di| Armazenamen Tempo de armazename Pré-
cozimento Temperatura de armazenamento | beneficiamento
Auséncia de odores Umidade de entrada para |oO
armazenamento
Cor do gréo armazenado
Rendimento di| Polimentc Grau de brancu Beneficiament
cozimento
Rendimento dg Separacao de % graos quebrados Beneficiamentg
cozimento Quebrados
Rendimento di| Encharcament Qualidade da agua (| Parboilizaga
cozimento abastecimento
Auséncia de odores Temperatura da agua de
encharcamento
Tempo de encharcamento
Rendimento di| Autoclavager Grau de gelatinizaci Parboilizaca
cozimento
Auséncia de odores

Quadro 3. Indicadores de controle para as ativiglade

Para a atividade dmelhoramento da cultivay no caso de Santa Catarina, foi
relatado que ja ha uma preocupacédo da empresasdaigee com essas caracteristicas.
Inclusive o Sindicato da Industria de Arroz (SimdarSC) financia parcialmente e
participa das pesquisas de langamento de cultivares

As atividades desecageme armazenamentg@odem ocorrer tanto dentro da
agroindustria, quanto na propriedade agricola. derendo a importancia dessas
atividades para o desempenho competitivo da cadeiasuprimentos, indica a
necessidade de uma atuagdo em rede, mais dinaonita sua rede de agricultores,
buscando melhorar a posi¢cdo competitiva da cadesuprimentos como um todo.

Ela dessas atividades, todas as outras estdo stbleada empresa focal. Dessa
forma, estéd sob controle a empresa o aprimoranuensnia posi¢cdo competitiva.

6.4 Etapa 5 — Medidas criticas

Nesse caso, ambos 0s critérios competitivos estaanona de melhoramento,
logo todas as medidas definidas na etapa antémocrsticas.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O interesse em gerenciais cadeias de suprimermg@née. Entretanto, coordenar as
atividades e a interdependéncia existe entre afladies € muito dificil. Um dos
maiores problemas € que em certas acdes, as esBaseparadas dos efeitos.

Com o objetivo de contribuir para a gestao de eedee suprimentos, adotou-se uma
perspectiva sistémica, multidisciplinar, e inteeorigacional. Foram revisitados o0s
conceitos de cadeia de suprimentos, andlise eagtratéde operacdes, de
desenvolvimento da fun¢éo qualidade e também cedtonge filiere.
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A andlise desses conceitos em relacdo aos problessmgados por Holberg (2000),
indicou a possibilidade de abstrair unamework que contemplasse as limitacdes
identificadas.

Baseado nas etapas que um modelo de gestdo dascadesuprimentos deve ter
(GASPARETO, 2003), foi avaliado as similaridadeomplementaridades. Identificou-
se que ha similaridades e complementaridades. D&ssa, buscou-se de cada um dos
conceitos, o qué havia de mais robusto para cadadas etapas e a partir dessa analise,
foi proposto unframework.

Os resultados demonstraram do pré-teste do modstwmrmbktrou a viabilidade e
aplicabilidade ddrameworkproposto para novos estudos. As limitagfes dualtna
estiveram relacionadas a aplicagdo exploratérigrdposta e restrita ao setor arrozeiro,
e também ao numero reduzido de respondentes.

Como sugestdo de pesquisa recomenda-se 0 aprinmmantas pesquisas
multidisciplinares para a gestdo da cadeia de regpitios.
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