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Introducgao

Nas ultimas décadas, muitas empresas iniciaram um processo de
reestruturacdo de suas estratégias competitivas, desenvolvendo o conceito de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS). Um dos reflexos observados
nesse novo posicionamento estd no fato da competicao ocorrer entre cadeias de
suprimentos. Esse novo modelo competitivo, onde as empresas competem por
meio da organizacdo de suas cadeias, constitui-se em uma das premissas na nova
competicdo mundial. Essa premissa determina que o relacionamento entre
fornecedores e compradores seja um relacionamento de parceria. A parceria,
dentre outras caracteristicas, pressupde relacionamentos freqiientes e de longo

prazo.

Diante disso, considera-se que os acionistas atuais € 0s potenciais
investidores necessitam de novos instrumentos para monitorar o desempenho nao
s6 das empresas, de forma isolada, mas também da cadeia como um todo. As
empresas tém mais de um fornecedor ¢ mais de um comprador intermediario' ou
clientes finais. Nesse caso, tanto os fornecedores quanto os compradores
intermediarios podem pertencer a mais de uma cadeia, tornando complexa a tarefa
de estruturar um modelo de avaliagao de desempenho da cadeia de suprimentos.
A Figura 1.1 representa genericamente a estrutura de uma cadeia de suprimentos.
E sabido que as agdes desenvolvidas no conjunto da cadeia refletem-se direta ou
indiretamente no desempenho das organizagdes. Assim sendo, torna-se necessario
criar um modelo de avaliagdo de desempenho da cadeia, de forma tal que a cadeia
seja considerada uma entidade organizacional conjunta e nio um conjunto

de entidades organizacionais

'Caso necessario, veja glossario.
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Figura 1.1: Representagdo genérica da cadeia de suprimentos
Fonte: Pires e Aravechia (2001)

1.1
Motivacao para pesquisa

O projeto inicial de doutoramento foi desenvolvido com o objetivo de
analisar os processos empresariais dentro da cadeia de suprimentos. No primeiro
momento, tinha-se como foco principal entender o papel dos sistemas de
contabilidade gerencial e dos sistemas de custeio dentro da avaliacdo de
desempenho para a cadeia de suprimentos, inserindo-se ai os custos logisticos no
GCS. Assim sendo, pretendeu-se investigar as metodologias de custeio utilizadas
pelas empresas, o papel dos sistemas de contabilidade gerencial e os reflexos dos
referidos sistemas de custeio nos sistemas de avaliacdo de desempenho da cadeia
de suprimentos. Naquele momento, pretendia-se investigar cadeias de suprimentos

em diferentes setores industriais.

Entretanto, com a participagdo em congressos ¢ com a realizagdo de
contatos com outros pesquisadores, verificou-se que essa investigacdo ndo se
tornaria factivel, pois exceto as empresas do setor automotivo, que ja
desenvolviam parcerias com seus fornecedores, em geral, o conceito de
gerenciamento da cadeia de suprimentos ainda estava em seu inicio de
implementag¢do no Brasil. Assim, ndo seria possivel investigar empiricamente a

integragdo dos sistemas de contabilidade gerencial. Realizar a pesquisa abordando
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0 mesmo tema em empresas fora do Brasil seria invidvel por restricdes de tempo e

recursos financeiros.

Van Hoek (1998) afirma que o gerenciamento da cadeia de suprimentos €
caracterizado pelo controle, baseado na rede e na integracdo dos processos em
suas areas funcionais e nas interfaces regionais e organizacionais. Como
complemento, esse autor afirma que a transparéncia no processo de avaliaciao de
desempenho na cadeia de suprimentos faz com que as atividades ndo estejam
sob o controle direto de uma Unica empresa. As atividades (unidade componentes
dos processos empresariais) devem ser medidas e controladas em um nivel de
transparéncia jamais experimentado anteriormente. Assim sendo, o foco
conceitual da pesquisa passou a ser: processos de integracio nas interfaces

entre empresas parceiras.

Entretanto, havia uma segunda definicdo a ser realizada. Quais setores
industriais seriam pesquisados? Em discussdes realizadas com o professor
orientador desta tese e baseado na revisao bibliografica decidiu-se que, devido a
escassez de pesquisas de campo, essa pesquisa deveria ser realizada em um setor
industrial que fosse referéncia mundial. Desse modo, a pesquisa empirica deveria
ser realizada em parceria com outra institui¢do, assegurando entretanto, que a
estratégia de pesquisa e as ferramentas utilizadas permitissem replica-la no Brasil.
Definidos os parametros da pesquisa de campo, verificou-se que o
desenvolvimento da mesma sé seria possivel utilizando-se os instrumentos de

financiamento disponibilizados, nesta pesquisa, pela CAPES.

Desta forma, foi identificado que os distribuidores* do Reino Unido estdo
entre os mais sofisticados do mundo e que a demanda sobre os seus fornecedores,
particularmente os fornecedores de bens com marcas proprias, tem feito com que
a induastria de alimentos no Reino Unido esteja entre as mais eficientes e
inovadoras do mundo (Fearne e Hughes, 2000). Assim, o autor desta tese
estabeleceu contatos com o professor Dr. Andrew Fearne, coordenador da area de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos do Centre for Food Chain Research

(CFCR), do Imperial College at Wye da Universidade de Londres, verificando a

2 Entende-se por distribuidores todo tipo de estabelecimento comercial que comercializa produtos
no varejo.
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possibilidade de se realizar trabalho em conjunto com aquele grupo de pesquisa.
Esse centro de pesquisa foi escolhido por ser uma referéncia em pesquisas na
cadeia de alimentos no Reino Unido. Apods defini¢des preliminares com o
professor Fearne a pesquisa foi viabilizada pela CAPES, utilizando-se recursos do

Programa de Doutorado no Pais com estagio no Exterior-PDEE.

A realizagdo de uma pesquisa equivalente na agroindustria brasileira

justifica-se por dois motivos principais:

1- Na comparagdo de 2001 com 2000 houve um aumento de 42% dos
desembolsos para o complexo agroindustrial brasileiro, sendo que o
cultivo de frutas foi um dos que recebeu a maior quantidade de recursos

totalizando R$ 65 milhdes (BNDES, 2001).

2- Nos relacionamentos nas cadeias de alimentos frescos no estado de Sao
Paulo os distribuidores ndo confiam nos produtores, justificando que ndo
sao fiéis, ndo cumprem compromissos de entrega, trabalham com prazos
de pagamento muito curtos e entregam bens com qualidade e peso
abaixo do combinado (Souza, 2001). Considera-se que a situacdo do
Brasil seja igual ou pior do que a encontrada em Sao Paulo, ou seja, os

problemas sao ainda maiores.

Com isso, as trés principais questdes motivadoras da pesquisa foram assim
estruturadas:
I- Quais s3o os processos mais importantes no relacionamento entre

fornecedor e comprador-intermediario, na cadeia de frutas e vegetais do
Reino Unido?

2- Qual o papel desses processos no sistema de avaliagdo de desempenho da
cadeia de suprimentos?

3- Que caracteristicas especificas da cadeia de frutas e vegetais devem ser
consideradas nos modelos de avaliagdo de desempenho das cadeias de
suprimentos?

1.2
Definicao do problema

Os modelos avaliagdo de desempenho para cadeia de suprimentos sdo
complexos, tanto do ponto de vista conceitual quanto do ponto de vista de sua
implementagdo. Como elemento agravante verifica-se o numero reduzido de

pesquisas empiricas nessa area do conhecimento. Os estudos identificados na
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literatura referem-se, principalmente, a estudos de casos nas cadeias do setor
automotivo e do eletro-eletronico e pesquisas amostrais (surveys) relacionadas as
parcerias dentro da cadeia. Nesta tese ¢ desenvolvida pesquisa amostral com
fornecedores de alimentos frescos, com o intuito de alargar o conhecimento deste
segmento econdmico, bem como contribuir para o entendimento das cadeias de

suprimentos em outros setores industriais.

Do ponto de vista conceitual o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
pode ser direcionado de forma a investigar diversas areas do conhecimento. Esse ¢
um reflexo da interdisciplinaridade caracteristica do GCS. Beamon e Ware (1998)
ressaltam quatro areas do conhecimento que podem ser utilizadas como
direcionadores das pesquisas nessa area, quais sejam:

1. avaliagdo de desempenho na cadeia de suprimentos;

2. desenvolvimento de modelos e procedimentos relativos as varidveis de

decisdes no GCS;

modelagem matematica no GCS;

4. classificagdo dos sistemas que direcionem a estruturagdo das cadeias de
suprimentos.

[98)

As cadeias de suprimentos de alimentos sdo definidas como organizagdes
responsaveis pela producdo e distribuicdo de bens vegetais e animais, desde o
produtor rural até o consumidor final. De acordo com Van der Vorst (2000), as
cadeias de suprimentos de alimentos agricolas podem ser caracterizadas de duas

maneiras:

1. Cadeia de suprimentos de bens agricolas frescos (vegetais, flores, frutas):
em geral, participam dessas cadeias agricultores, atacadistas, importadores,
exportadores, distribuidores (supermercados, hipermercados, feiras livres,
hortifrutis) e mercados especializados. Normalmente, os agricultores
pertencentes a essa cadeia estdo isolados dos mercados de compra. Os
principais processos nessa cadeia sdo manuseio, estocagem, empacotamento,

transporte e transagdes comerciais.

2. Cadeia de suprimentos de bens alimentares processados (refeicoes
rapidas e sobremesas). Nessa cadeia os bens agricolas sdo utilizados como
matéria-prima para a confeccao de bens com alto valor agregado, conseguido
através dos processos de conservagao e acondicionamento que aumentam o

tempo de prateleira dos bens agricolas.
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Apesar de ndo ter sido abordada por Van der Vorst (2000), tem-se
observado no mercado mundial o surgimento de uma terceira classificagdao para a
cadeia de alimentos, aqui denominada cadeia de suprimento de alimentos
minimamente processados. Entretanto, pode-se pensar também nessa
classificacdo como uma subdivisdo da primeira cadeia citada. A cadeia de
alimentos minimamente processados ¢ formada, basicamente, pelas mesmas
unidades de negdcios que compdem cadeia de bens frescos. Entretanto, o
processamento dos bens passa a ser executado por uma das empresas pertencentes
a cadeia ou por uma terceira empresa, de forma a ofertar aos clientes finais bens
diferenciados. Estes bens sdo normalmente apresentados em varios formatos, sao
eles: combinagdes diferentes de bens em uma mesma bandeja, combinagdo de
bens pré-cozidos e frescos, bens para atendimento de demandas especificas de
acordo com os aspectos culturais e religiosos, e outros mais. Normalmente, esses
bens estdo em uma faixa onde o valor agregado ndo ¢ tao alto quanto os bens
processados, mas também ndo se caracterizam simplesmente como commodities

agricolas.

Nas ultimas décadas, a literatura sobre o GCS tem ressaltado a necessidade
de colaboragdo entre os diversos atores (empresas participantes) dentro da cadeia
de suprimentos (CS). O GCS aborda a questdao do gerenciamento dos processos
empresariais e representa um novo formato competitivo. Dessa forma, ao tentarem
otimizar seus desempenhos individuais, as empresas serdo conduzidas a
subotimizagdo do desempenho global da cadeia, tornando a cadeia menos
competitiva no global. O GCS propde a estruturacdo e maximizagdo dos

resultados da cadeia como um todo e ndo apenas de uma inica empresa.

A competicdo entre cadeias de suprimentos tem sido uma realidade nas
cadeias de alimentos devido as restrigdes de tempo de prateleira (perecibilidade
dos produtos) e do crescimento da atengao dos consumidores com questdes de
seguranca ambiental e alimentar (ex: alimentos geneticamente modificados, uso
de agrotoxicos e bem estar animal). Essa mudanca de comportamento tem
ocorrido mais fortemente nos paises desenvolvidos e em grupos especificos nos
paises em desenvolvimento. No caso dos paises da Comunidade Européia-CE, o

crescimento do GCS tem sido intensificado pelo aumento da competi¢ao, com a
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abertura dos mercados, o desenvolvimento demografico e o incremento no uso das

tecnologias de informacao e comunicagao (Competition Comission, 2000).

O problema foi formulado utilizando-se duas oticas diferentes. A primeira,
conceitual, refere-se ao tema avaliacio de desempenho na cadeia de
suprimentos. Uma vez definida a otica conceitual, partiu-se para a defini¢do da
area de negocios a ser estudada. Em contatos com o coordenador do Centre for
Food Chain Research verificou-se a possibilidade de realizar a pesquisa de campo
na cadeia de alimentos (frutas e vegetais) frescos, incluindo-se ai os alimentos

minimamente processados.

1.3
Objetivos, hipoteses e questoes exploratérias.

A partir do entendimento dos conceitos que fundamentam o assunto
pesquisado tem-se nesta tese dois grandes objetivos a serem alcancados. O
primeiro, comparar os processos de relacionamento da cadeia de frutas e vegetais,
identificados na pesquisa empirica, com os processos de relacionamento
identificados na literatura. Este objetivo tem como suporte fundamental a hipotese
principal da pesquisa. O segundo grande objetivo visa aprofundar o entendimento
dos processos chave identificados, a fim de dar suporte a formulacdo de um
modelo teodrico de avaliacdo de desempenho para a cadeia de suprimentos dentro
da industria de frutas e vegetais. Para atingir o segundo objetivo, cinco hipdteses

complementares e seis questdes exploratdrias foram formuladas.
Hipotese principal
Hp: Os fatores-chaves de sucesso (processos individuais e processos

conjuntos) e os beneficios alcancados na cadeia de frutas e vegetais no
Reino Unido coincidem com aqueles identificados pela literatura

Hipodteses complementares

HI: as empresas que estdo investindo mais capital nos
relacionamentos com seus compradores intermediarios chaves estdo

obtendo mais beneficios que as empresas que estdo investindo pouco.
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H2: as empresas que estdo investindo mais tempo gerencial nos

relacionamentos com seus compradores intermedidarios chaves estdo
obtendo mais beneficios que as empresas que estdo investindo pouco.

H3: as empresas que utilizam o conceito de longo prazo em relagdo
aos seus clientes-chave estdo conseguindo beneficios superiores

dentro dos seus relacionamentos, do que as empresas que utilizam o
conceito de curto prazo.

HA4: as empresas que tém um alto nivel de receita vindo dos seus
clientes-chave tém melhor percep¢do da importancia do
desenvolvimento de processo conjuntos que os de baixo nivel de
dependéncia.

H5: as agoes de melhoria dos processos individuais estdo
positivamente relacionados com os beneficios alcan¢ados
Questoes exploratorias.

Verificar:

v" o0 nivel de concordancia que os fornecedores apresentam com relagdo

a obten¢do dos beneficios;
aos processos individuais desenvolvidos;
A0S Processos externos.

v’ se existe diferenca nas médias dos
beneficios alcancgados.
processos individuais
processos externos.

1.4
Contribuigoes da tese

A contribui¢do dessa tese para a expansdo das fronteiras do conhecimento
da-se, entdo, de duas formas. A primeira relaciona-se a pesquisa empirica, onde
se produz e analisa dados, abordando a realidade pelo prisma empirico, indo além
do que aparece a primeira vista. Essa contribuicdo da-se com o aprofundamento
da investiga¢do por meio da formula¢do de hipdteses e questdes exploratdrias
adicionais. A segunda contribui¢do relaciona-se a pesquisa tedrica, dedicada a
reconstruir teorias e conceitos, tendo em vista aprimorar fundamentos teoricos e

praticas (Demo, 2000).
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1.5
Organizacao do trabalho

A Figura 1.2 facilita o entendimento da estrutura da tese. Nos Capitulos 2 e
3 sdo descritos os elementos tedricos que suportam o desenvolvimento da
pesquisa empirica e a formulacdo do modelo teérico proposto. Com base na
revisdo bibliografica realizada e apresentada nos capitulos citados acima, faz-se
no Capitulo 4 a apresentagdo e fundamentacdo do modelo formulado para a
realiza¢dao da pesquisa empirica. Apresenta-se no Capitulo 5 o contexto da cadeia
de frutas e vegetais, brasileiro e britanico de forma a facilitar a compreensao da
pesquisa. No Capitulo 6 descreve-se a metodologia para o desenvolvimento da
tese. Esse capitulo foi dividido em duas segdes, sendo que na Secdo 6.1 foram
apresentados os elementos para o projeto do questionario ¢ na Se¢do 6.2 foram
descritas as técnicas estatisticas utilizadas na analise dos dados. O Capitulo 7
apresenta os resultados estatisticos, estando inclusos os testes de hipoteses da
varidvel principal e das varidveis complementares. De posse da base teorica
apresentada nos Capitulos 2 e 3 e dos resultados obtidos no Capitulo 7, o Capitulo
8 propde um modelo de avaliagao de desempenho para cadeia de suprimentos de
alimentos frescos. No Capitulo 9 sdo apresentadas as conclusdes e ressaltadas as

limitacdes dessa pesquisa assim como as propostas para a continuidade da mesma.
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estruturas, métricas e
caracteristicas Capitulo 3

Estruturagdo do modelo para
pesquisa de campo e
formulagao das hipoteses
Capitulo 4

'

de frutas e vegetais
Capitulo 5

Técnicas estatisticas
Secao 6.2

Caracterizagdo geral e
desenvolvimento do
instrumento de pesquisa
Secio 6.1

Contextualiza¢do do mercado
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Resultados estatisticos
Capitulo 7

v

Figura 1.2:

Proposta de um Modelo de Avaliagdo de
Desempenho para a Cadeia de
Alimentos Frescos - MADCS

Capitulo 8

Conclusoes
Capitulo 9

Apresentagdo esquematica da estrutura da tese
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