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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Po6s-Graduacdo em Extensdo Rural
Universidade Federal de Santa Maria

GOVERNANCA NA CADEIA PRODUTIVA DO LEITE NO ALTO
URUGUAI CATARINENSE: UM ESTUDO DE CASO

Autor: ARNALDO MOSCATO DOS SANTOS
ORIENTADOR: ALESSANDRO PORPORATTI ARBAGE
Data e Local da defesa: Santa Maria, 31 de agosto de 2010.

O presente trabalho teve como objetivo central descrever e analisar os
processos-chave de negécios na cadeia de suprimentos de laticinios de
pequeno porte do Alto Uruguai Catarinense, e caracterizar a estrutura de
governangca adotada na coordenagdo de suas cadeias. Tal op¢do deveu-se ao
fato de que a literatura especializada aponta o uso da nog¢do de cadeia de
suprimentos em conjunto com a nogado de cadeia produtiva para o estudo de
aspectos das relacdes entre empresas no setor agroindustrial. Ao mesmo tempo,
também aponta a nogcédo de cadeia de suprimentos como uma abordagem em
construcao e apta a incorporar elementos encontrados no estudo de realidades
distintas para a composicdo de conceitos mais abrangentes. A partir do
mapeamento da cadeia de suprimentos de quatro organiza¢des agroindustriais
de laticinios da regido estudada, realizado mediante a aplicagdo de um modelo
de analise desenvolvido a partir da revisao bibliografica, buscou-se compreender
a natureza da gestao da cadeia de suprimentos no referido segmento. O método
de obtencao e andlise dos dados foi o de estudo de caso, com a técnica da
entrevista. Chegou-se a conclusdo de que as empresas estudadas gerenciam
suas cadeias de suprimentos com uma estrutura de governanca hibrida, mas
com acentuada variagcao para um extremo ou outro, dependendo do elo com que
se relacionam. No elo captador de matéria prima, predomina a governanga via
mercado. Ja no elo de comercializagdo ha casos desde integracdo vertical na
primeira camada, até a formacdo de parcerias. Os processos gerenciais
priorizados por estas empresas consistem basicamente naqueles situados na
primeira camada de fornecedores e clientes, mas nao todos. A priorizagado dos
processos relacionados aos elos mais proximos deve-se ao fato, de que a
estrutura de gestao é bastante enxuta, e de que as empresas nao adotam uma
versdao de gerenciamento de suas cadeias de suprimentos. Conclui-se que as
empresas estudadas, apesar da escassez de recursos, poderiam adotar um
sistema para gerenciar uma parte de seus processos-chave e assim obter
vantagens competitivas no mercado regional.

Palavras-chave: Governancga, Cadeia de Suprimento; laticinios



ABSTRACT

Dissertation
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GOVERNANCE IN THE SUPPLY CHAIN OF MILK IN THE REGION
OF ALTO URUGUAI CATARINENSE: A CASE STUDY

Author: ARNALDO MOSCATO DOS SANTOS
COACH: ALESSANDRO PORPORATTI ARBAGE
Date and Place of defense: Santa Maria, August 31" 2010.

This study aimed to describe and analyze the key business processes by the
small-scale dairies in the region of Alto Uruguai Catarinense and characterize the
governance structure adopted in the coordination of their chains. That option was
chose due to the fact that the current scientific literature indicates the use of the
concept of supply chain together with the concept of productive chain for the
study of aspects of relationships among companies in the agribusiness sector. At
the same time, they also indicate the notion of supply chain as an approach
under construction and able to incorporate elements which are found in the study
of different realities for the composition of broader concepts. From mapping a
supply chain of four dairy agribusiness organizations in the studied region,
performed by applying an analysis model developed from the literature review,
the nature of supply chain management in such segment was intended to be
understood. The method of obtaining and analyzing data was case study by
using interviews. The study indicates that the related companies manage their
supply chains with a hybrid governance structure, but with marked differences to
one extreme or another, depending on the link to which they relate. In the link of
raising raw materials, the governance through the market is predominant. Yet, in
the link of trading there are cases varying from vertical integration in the first tier
to the building of partnerships. The management processes prioritized by those
companies are basically those located in the first tier of suppliers and customers,
but not all of them. The prioritization of processes related to closer links is due to
the fact that the management structure is very lean and companies do not adopt
a management version of their supply chains. Finally, companies in the study,
besides the scarcity of resources, may adopt a system to manage a portion of
their key processes and thereby gain competitive advantages in the regional
market.

Keywords: Governance, Supply Chain, Dairy
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1. INTRODUCAO

Varios autores descrevem que a economia brasileira, a partir da década de 90
sofreu mudancas cruciais referentes a acao governamental, entre as quais, a
desregulamentacao de diversos setores e a maior abertura da economia ao mercado
externo. Um dos segmentos do agronegdcio que enfrentou mudancgas cruciais desde
esta época foi a cadeia produtiva do leite, que experimenta profundas alteracdes
estruturais, decorrentes da liberalizacdo do mercado, abertura ao comércio de
produtos externos e a estabilizacdo da economia.

Em torno deste mesmo periodo observou-se uma mudanca na distribuicao
das regides leiteiras em Santa Catarina, ao lado de uma elevagao na producao
deste bem, que colocou o estado como um dos maiores produtores nacionais.
Conforme estudos de Souza (2009), entre as décadas de 80 e 90 ocorreu uma
relativa estagnacdo da producdo na regidao de Itajai e de Floriandpolis, principais
produtores estaduais até entdo, ao lado de uma elevacéo significativa na producao
da regiao Oeste Catarinense. Este fato foi importante a tal ponto, que a regiao é
apontada hoje, como uma das maiores bacias leiteiras do Brasil, e também a que

apresenta maior ritmo de crescimento.

Em levantamento da EMBRAPA (2009), que elenca as principais
microrregides produtoras de leite do Brasil, quatro das cinco microrregides do Oeste
Catarinense se destacam numa lista de 57. Entre elas, a microrregido de Concérdia’
ocupa a vigésima terceira posicao nacional, com uma producédo de 195 milhdes de
litros em 2007.

Além do aumento da producgao leiteira em curso, a regiao do Alto Uruguai
possui uma gama de agroindustrias de laticinios, algumas de grande porte, ou seja,
possuem elevada escala de producdo e integram grandes grupos agroindustriais
nacionais ou multinacionais, e outras de pequeno porte, mais numerosas na regiao,

sem vinculos com grandes grupos e normalmente com uma Unica planta industrial, e

! Microrregido de Concdrdia é a denominagdo microrregional, também conhecida como Alto Uruguai
Catarinense, sendo que esta segunda nomenclatura é adotada neste trabalho.
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procedente da agricultura familiar. Tais organizacées disputam a matéria-prima
originaria dali, gerada por uma série de agricultores familiares, alguns especializados
na atividade, outros nao especializados. Também precisam colocar os seus produtos
no mercado, além de atender as exigéncias dos consumidores e enfrentarem as

nuances do negécio.

Para agirem nesta cadeia de producgédo, que se estende desde o produtor
primario até o consumidor final, as empresas agroindustriais processadoras de leite
necessitam de ferramentas adequadas para coordenar a trajetéria dos seus
produtos e serem competitivas neste mercado, conquistando e sustentando
vantagens estratégicas para seu desempenho. Apesar de muitas empresas
conhecerem a nog¢do de cadeia de suprimentos, muito difundida nos ultimos anos
como instrumento gerencial a partir da logistica, nem sempre ha a compreensao
correta deste aporte. Menor ainda é o conhecimento sobre a nocao de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Analisar as organizagbes agroindustriais sob o foco de um modelo de Gestéao
da Cadeia de Suprimentos é a finalidade deste trabalho, visando conhecer o
funcionamento destas empresas nesta perspectiva e identificar os processos-chave
de negdcios priorizados. Como resultado, espera-se conhecer melhor a natureza do
gerenciamento de suas cadeias de suprimentos, entendendo que a identificacdo
destes processos pode constituir-se em importante contribuicdo para o
gerenciamento das empresas deste segmento.

1.1. Contexto do Estudo

O trabalho realizado nesta pesquisa estd focado em organizacoes
agroindustriais do ramo de laticinios localizadas na regido mencionada, que nao

estdo vinculadas a grandes grupos e que possuem uma unica planta industrial.

Foram estudados os casos de quatro agroindustrias de laticinios, que
processam leite captado de agricultores da regido, transformando-o em derivados,
principalmente queijos. Todas as empresas possuem Sistema de Inspe¢édo Estadual
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(SIE), comercializando seus produtos no mercado regional e em outras regiées do
estado de Santa Catarina.

O Alto Uruguai Catarinense compreende uma regiao com area total de 3.327
km2 englobando 16 municipios, com uma populacdo total de 145.737 habitantes
(IBGE, 2010). As principais atividades econO6micas estao baseadas na producao

agropecuaria e na agroindustria de suinos, aves e, mais recentemente do leite.

1.2. Problema

A partir do contexto descrito, este trabalho busca responder a seguinte
questdo de pesquisa: quais sao 0s processos-chave de negoécios na cadeia de
suprimentos de laticinios de pequeno porte na regido do Alto Uruguai Catarinense?

A partir da problematica apresentada, tracam-se os objetivos deste trabalho.

1.3. Objetivo geral

Descrever e analisar os processos-chave de negécios na cadeia de

suprimentos de laticinios de pequeno porte do Alto Uruguai Catarinense.

1.4. Objetivos especificos

a) Descrever a cadeia de suprimentos das empresas focais;
b) Identificar os processos chave na cadeia estudada

c) Caracterizar a governanga nas relacées com os segmentos a montante e

a jusante da cadeia de suprimentos
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1.5. Justificativa

Com a constatacdo de que as empresas concorrem cada vez mais formando
uma rede de agentes inter-relacionados e mutuamente dependentes, disputando
mercado com outras redes, levou a necessidade de aprofundamento dos estudos
sistémicos, entre os quais se desenvolve o estudo dos sistemas agroindustriais.
Estes estudos buscam compreender a dindmica das relacdes existentes entre um
conjunto de atores econémicos desde a producao primaria e o seu abastecimento de
insumos, passando pela agregacao de valor aos produtos agricolas, em sucessivas
etapas, até chegar ao o consumidor final. Compreender essa trajetéria e as relacdes
que se estabelecem nesse percurso levou ao desenvolvimento dos diversos niveis

de analise dos estudos agroindustriais.

Dentre estes estudos, um nivel de andlise que contribuiu significativamente
para o entendimento da dindmica no setor agroindustrial, foi o conceito de cadeia
produtiva. A abordagem de cadeias de producédo, segundo Batalha (1999), constitui
um importante instrumento de andlise do agronegécio brasileiro, que permite

conduzir estudos para a compreensao das peculiaridades regionais e setoriais.

No entanto, a nocdo de cadeia produtiva € um conceito que engloba um
conjunto de empresas numa sequéncia de etapas produtivas. Segundo o autor, a
nocao de cadeia produtiva tem grande utilidade para politicas setoriais publicas e
privadas. Mas, apesar dos agentes admitirem a necessidade da acdo conjunta para
a eficiéncia dos sistemas em que estado inseridos, a nocdo de cadeia produtiva é
limitada em apontar ferramentas gerenciais para as empresas, que operacionalizem
sua acgao no sistema. Esta funcao pode ser exercida com a aplicacdo da nocéo de

cadeia de suprimentos ao setor agroindustrial.

Arbage (2004, p. 24) afirma que o conceito de cadeia de suprimentos pode
ser utilizado associado ao conceito de cadeia produtiva ao se analisar arranjos
interorganizacionais do setor agroindustrial, pois sdo espacos de andlise
complementares. A cadeia de suprimentos ocupa assim, o proximo nivel de detalhe
dentro da nocao de cadeia produtiva, e detém condicdes para desenvolver
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ferramentas gerenciais apropriadas para a rede de empresas constituida neste

plano.

Este trabalho estudou a cadeia de suprimentos de laticinios do Alto Uruguai
Catarinense, como o nivel mais especifico de analise, que abrange o patamar das
empresas, na cadeia produtiva do leite. A cadeia de suprimentos como nivel de
analise para os negdcios agroindustriais € destacada por Arbage (2004), como uma
perspectiva que permite vislumbrar o processo em que esta inserida a empresa, e tal

caracteristica a constitui uma ferramenta para a gestdo organizacional.

Deste modo, entende-se que havera uma contribuicdo para o aprimoramento
de modelos de estudo das cadeias de suprimentos, mediante o conhecimento das
praticas da gestdo destas cadeias nas condicbes em que estdo envoltas as
empresas focais. Considerando que existe um conjunto de modelos desenvolvidos
pela literatura, destinados a analisar e gerenciar as cadeias de suprimentos, e
também que tais cadeias se configuram de forma diferenciada quando analisadas

realidades distintas, & pertinente averiguar a capacidade de tais modelos em
contemplar os principais aspectos de uma SCM especifica.

De outra parte, é pertinente considerar que buscar entender como ocorrem 0s
processos de negdécios a partir de um modelo de gestdo da cadeia de suprimentos
pode resultar em indicacdes importantes que aprimorem os métodos gerenciais

executados pelas empresas da regiao, e propiciar melhoria no seu desempenho.



2. REFERENCIAL TEORICO

As organizacbes que atuam em diferentes ramos do agronegécio, cada vez
mais precisam agir de forma cooperativa para que obtenham éxito perante os novos
desafios que as alteracbes estruturais do setor apresentam. Alteracdes estas que
vao desde a atividade agricola vista ndo mais como um ente isolado e independente,
mas uma atividade integrada. Conforme afirmam Cooper & Lambert (2000), uma das
mais importantes mudancas paradigmaticas em curso na gestdo empresarial,
consiste no fato de que as empresas ja& nao competem apenas como unidades
autdbnomas. Competem sim, afirmam os autores, como cadeias de abastecimento,
cujo éxito do negécio vai depender da capacidade de integracao numa intrincada

rede de relacionamentos.

A abordagem sistémica dos negdcios agroindustriais se apresenta como a
mais adequada no mundo atual, constituido por uma ampla interdependéncia entre
empresas e por uma seqiéncia de atividades que conduzem a geracao de produtos,
desde a origem até o consumidor final. Assim, os bens de origem agropecuaria
seguem um encadeamento de etapas produtivas, realizadas por uma série de
empresas que conduzem o processo até o consumidor. Tal entendimento foi
enfatizado por Davis e Goldberg, em 1957, da Escola de Harvard, nos Estados
Unidos, citados por Zylbersztajn (1995), quando estes autores cunharam o conceito
de agribusiness ou agronegécio. Nesta perspectiva sao considerados dois aspectos
fundamentais: a sucessao de etapas ao longo do processo e a interdependéncia

entre as empresas que as realizam.

A constatacao destes autores corrobora com a percepcéao de que a agricultura
evolui para um formato cada vez mais semelhante a atividade industrial, participando
de uma das muitas etapas que agregam valor ao produto por ela gerado. Nessas
condicbes a producdo agropecudria fica submetida a um conjunto de regras de
funcionamento, tal como as demais empresas, € compde um sistema cujas
peculiaridades vao sendo desvendadas a medida que se avanca nos estudos com

um enfoque sistémico.
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Ao se admitir esta interdependéncia mutua, existe a possibilidade das
empresas influenciarem, tanto o processo anterior as suas unidades, da procedéncia
de suas matérias-primas, como 0 processo posterior, para onde é destinado o
resultado de seu ato produtivo. Um conceito que procura desvendar este
procedimento é o de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o qual aborda a
complementaridade das diferentes operagdes entre agentes numa cadeia, até suprir
as necessidades do consumidor final.

Este procedimento possui importante repercussdo nas estratégias de
competicdo empreendidas pelas empresas. Conforme Zylbersztajn (1995), “A falta
de uma abordagem sistémica do agribusiness tem levado a falhas no desenho de
estratégias corporativas e organizacionais”. Assim, este procedimento com
abordagem sistémica e visando a coordenacao de agdes interfirmas, precisa ser
revelado e desenvolvido para que se obtenham melhores desenhos estratégicos,
tanto na acao das firmas quanto na determinagao de politicas por parte dos érgaos

publicos.

2.1. Niveis de investigacao dos estudos agroindustriais

Esta etapa do estudo visa resgatar os principais conceitos afetos ao
agronegocio, desenvolvidos numa perspectiva sistémica, para orientar a
compreensao dos fenébmenos relativos ao tema aqui discorrido e a acao estratégica

das firmas estudadas.

Neste ponto, buscou-se fazer um resgate dos principais métodos e conceitos
na abordagem dos estudos agroindustriais, para melhor compreender os niveis de

analise relativos a este tema.

Segundo Batalha (1999), a literatura nacional que aborda a problematica
agroindustrial tem feito confusdo com varios conceitos que tratam do assunto, pois
muitos deles, como Sistema Agroindustrial, Complexo Agroindustrial, Cadeia de
Producao Agroindustrial e Agronegdcio, apesar de tratarem do mesmo tema,
atendem a objetivos distintos, e, também compdem espacos de analise distintos.
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Contribuindo para reduzir a confusdo em torno do tema, Arbage (2004)
elabora um esquema no qual apresenta os diferentes niveis de analise dos estudos
agroindustriais, partindo do seu nivel mais amplo, que é todo o agribusiness, em
direcdo aos diferentes recortes analiticos dentro desse conjunto, até chegar a sua
unidade mais estrita que é a cadeia de suprimentos.

Agribusiness
Sistema Agroindustrial

Complexo Agroindustrial

Analise de filiere
Cadeias Produtivas

Cadeia de
Suprimentos

Figura 1: Niveis de analise dos estudos agroindustriais.
Fonte: Arbage (2004).

Neste esquema, os diferentes conceitos ligados aos estudos agroindustriais
podem ser visualizados, movendo-se sucessivamente de um sistema mais amplo
para sistemas gradativamente restritos, onde, em nivel macro, haveria o todo do
sistema agroindustrial, e, dentro deste, mais de um complexo agroindustrial. Da
mesma forma, na esfera de cada complexo agroindustrial, existem diferentes
cadeias produtivas, e, na esfera de cada cadeia produtiva, no nivel das firmas,
estariam as cadeias de suprimentos destas.

Num esquema ilustrado, o autor demonstra didaticamente a que nivel de
abrangéncia corresponde cada conceito desenvolvido dentro do agribusiness,

partindo de uma perspectiva mais geral para recortes mais especificos. Na figura 1
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este esquema € reproduzido, e na sequéncia deste texto buscar-se-a sintetizar os

conceitos e niveis analiticos que o autor descreveu.
Agribusiness ou Sistema Agroindustrial

Na literatura nacional, os termos agribusiness e Sistema Agroindustrial tém
sido usados como sindnimos. Conforme ja mencionado, foram os autores Davis e
Goldberg que, em 1957, cunharam o termo agribusiness, buscando definir as
diferentes relacdes que ocorrem na producao e distribuicao de alimentos e matérias
primas procedentes da producdo agropecuaria. Conforme Arbage (2004), estes
autores constituem o marco conceitual no estudo relacionado a estas questoes, e
cunharam o termo agribusiness, assim definido como a agregacdo das operagdes
que envolvem o aporte a producao agropecuaria, bem como a propria producao e
distribuicao de produtos originarios da agropecuaria.

Segundo Zylbersztajn (1995), foram Davis e Goldberg que em 1957
anteciparam as principais tendéncias dos sistemas agroindustriais modernos onde, a
partir da percepgao da interdependéncia dos setores, propuseram a existéncia de

um sistema agroalimentar integrado, e definiram o termo agribusiness como sendo:

a soma de todas as operagbes associadas a produgado e distribuicdo de
insumos agricolas, operacgotes realizadas nas unidades agricolas bem como
as agdes de estocagem, processamento e distribuicdo dos produtos, e
também dos produtos derivados. (Davis e Goldberg, 1957, p.85, apud
ZYLBERSZTAJN, 1995, p.107)

Outras tendéncias também foram apontadas por estes autores, conforme
Zylbersztajn (1995), tais como o crescente poder de pressdo dos consumidores, a
globalizagédo do sistema agroalimentar, a mudanca do papel do Estado e a crescente

importancia da integracao vertical.

A percepcao dos autores remete para a consideragdo da interdependéncia
entre os diferentes setores na economia, particularmente as relacées da agricultura
com as demais esferas econémicas, quebrando com a visdo compartimentada dos
setores primario, secundario e terciario. Conforme Batalha (1999), para estes
autores a producao agropecuaria nao poderia mais ser abordada isoladamente, sem
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considerar outros agentes responsaveis pelo conglomerado de atividades que
garantem a producado, transformacdo, distribuicio e consumo de bens nela
originados. Para este autor, o SAl ndo esta associado a nenhuma matéria-prima ou

produto especifico.

Decorrente deste processo, Goldberg em 1968, estudando o comportamento
de sistemas de producdo de laranja, trigo e soja, nos Estados Unidos, conforme
Batalha (1999), apresentou a nogcdo de commodity system approach, o qual consiste

num recorte vertical na economia cujo delimitador é uma matéria-prima agricola

especifica seguindo uma légica de encadeamento de atividades.
Complexo Agroindustrial (CAl)

A nogao de complexo agroindustrial constitui uma abrangéncia mais restrita
que a de agribusiness, segundo Arbage (2004), compondo os agentes que se
vinculam direta ou indiretamente a uma matéria-prima agricola. Mas ainda é mais
abrangente que uma cadeia produtiva, a qual, segundo o autor, esta geralmente
vinculada a determinada area geografica:

“As nogbes de cadeia produtiva e de complexo agroindustrial, aparentemente
semelhantes, na pratica, ndo o sdo. Enquanto o primeiro conceito se refere aos
agentes envolvidos em um determinado encadeamento produtivo especifico
sendo normalmente relacionado a uma area geogréfica delimitada, o segundo
conceito abrange todos agentes que compdem a producdo, transformagéo,

distribuicdo e comercializacdo da commodity, sendo, portanto, um nivel de
andlise mais abrangente que o anterior” (ARBAGE, 2004p. 18)

Para Batalha, (1999), um complexo agroindustrial parte de uma matéria-prima
de base, podendo-se, entdo, fazer alusdo ao produto, como por exemplo, o

complexo soja, ou o complexo leite.
Cadeia Produtiva

Para Arbage (2004), a escola francesa de economia industrial desenvolveu a
analise de filiere, que consiste numa abordagem que também privilegia a apreciacao
sistémica. Citando Morvan, o autor destaca que esta definicao realgca os aspectos de
interdependéncia e complementaridade das relagcdes entre os agentes, cuja
articulacao é influenciada por variaveis tecnolégicas e determinada pelas estratégias
dos atuantes. Ainda, segundo este autor, a literatura nacional acabou por traduzir o
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termo filiere como “cadeia de produgado”, e para sua aplicagcdo aos agronegocios

denomina-o como “cadeia produtiva”.

Conforme indica Batalha (1999), a analise de cadeias de produgado consiste
numa ferramenta desenvolvida pela escola francesa de economia industrial.
Reportando-se a Morvan, este autor apresenta que a sintese das idéias que
concebem uma cadeia produtiva vislumbra esta como uma sucessao de operagdes
técnicas dissociaveis, de montante a jusante, incluindo também relagbes comerciais
e financeiras nessas etapas. Uma cadeia de producdo é definida a partir da
identificacdo de determinado produto final, e considera o encadeamento, de jusante
a montante, das varias operacdes necessarias a sua producao (técnicas, comerciais,

logisticas).
Cadeia de Suprimentos

A nocdo de cadeia de suprimentos é um foco de analise mais recente da
versao sistémica das relagdes interfirmas. Originario da busca de ferramentas
auxiliares na gestdo das organizacbes apresenta um nivel de diagnéstico mais
proximo a empresa e isto permite desenvolver instrumentos gerenciais na sua

relacdo com os demais agentes que integram sua rede.

Conforme Arbage (2004), uma cadeia de suprimentos pode ser caracterizada
mediante a identificacao de trés fluxos entre os agentes: o fluxo de produtos, o fluxo
de recursos e o fluxo de informacdes. O fluxo de produtos busca responder da
melhor forma as demandas dos consumidores, fluindo de montante a jusante da
cadeia. O fluxo de recursos consiste na contrapartida monetaria aos produtos e
servicos da cadeia, e flui de jusante a montante. Finalmente o fluxo de informacdes
ocorre nos dois sentidos. Procedente da extremidade do consumo correm
informacgdes relativas a demanda do produto, cujas variaveis sdo conhecimentos
relevantes para o gerenciamento da cadeia. As informagdes procedentes da base
em direcdo ao consumidor buscam difundir as caracteristicas de produtos e

processos visando atender da melhor forma as necessidades dos consumidores.

Para explicar a nogao de cadeia de suprimentos, Furlanetto (2002) reporta a
nocao de cadeia produtiva, apresentando que esta constitui um nivel de agregacao

mais amplo, que abarca transa¢cdées que ocorrem de montante a jusante, realizado
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por um conjunto de firmas, e envolvidos por um ambiente institucional. Por consistir
num conceito abrangente e complexo, esta nogcao torna-se pouco operacional como

instrumento de planejamento e gestao das acdes das empresas.

A nocao de cadeia de suprimentos surge, segundo o autor, para se constituir
numa ferramenta de gestdo e intervencao pelas empresas, proporcionando
visualizar todo o processo em que ela esta envolvida e revelando possibilidades de
acao gerencial na cadeia. O conceito de cadeia de suprimentos compde abordagens
surgidas da relacdo entre economia e administracao, tendo sido empregado para
aprofundar a nocao de cadeia agroindustrial. Uma cadeia de suprimentos, conforme
Furlanetto (2002 p. 35) consiste num “conjunto de relacdes verticais de compra e
venda de ativos” em que os elos produzem “pares distintos, mas complementares
(interdependéncia), de um produto ou servico, que visa suprir as necessidades de

um consumidor final”.

2.2. Governanca no agribusiness

A nocado de governanca no agribusiness, segundo Azevedo (2000), decorre
da constatacdo de que as instituicoes interferem no desenvolvimento econémico.
Nao ha uma abordagem Unica que trate desta relacdo, mas, segundo o autor, a
Nova Economia Institucional (NEI) € uma delas. Em seu artigo sobre o tema, o autor,
ao fazer uma identificacdo dos diferentes niveis de analise deste corpo teédrico e a
sua aplicacdo para a agricultura, apresenta que a Economia dos Custos de
Transacao (ECT) aborda a analise das estruturas de governanga, com um enfoque

predominantemente microanalitico.

A nocdo de eficiéncia de um determinado sistema produtivo estaria
relacionada, segundo o autor, com a coordenacdo mais apropriada entre os seus
componentes, que permitisse custos reduzidos e rapida adaptacao as alteragdes no
ambiente, além de reducdo dos custos inerentes aos conflitos entre cliente e
fornecedor.
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Porém, segundo Azevedo (2000), a coordenacao nao € uma caracteristica
intrinseca aos sistemas, mas sim uma construcao entre os agentes. Os mecanismos
apropriados para regular determinada transacao seriam chamados de estruturas de

governanca.

As estruturas de governancga seriam, por exemplo, 0 mercado spot, contratos
de suprimento regular, contratos de longo prazo com clausulas de monitoramento, a
integracdo vertical, etc. Nao haveria, no entanto, uma estrutura de governanga
superior a outra, mas sim a necessidade do alinhamento destas estruturas com os

atributos das transagoes.

Segundo Williamson (1975, apud ZYLBERSZTAJN, 2000), as transacdes e 0s
agentes possuem atributos que os caracterizam nos processos transacionais. As
caracteristicas das transagdes sao trés: freqiiéncia, incerteza e especificidade dos
ativos; enquanto as caracteristicas dos agentes sdo duas: o oportunismo € a

racionalidade limitada.

Quanto as caracteristicas das transacbes, a freqiéncia relaciona-se ao
namero de vezes que dois agentes realizam certa transagao. Ao ocorrer repetidas
vezes, as partes desenvolvem reputacdo, uma em relagdo a outra, o que pode influir
na formatacdo de salvaguardas contratuais, podendo reduzir os custos de
transacdo. A incerteza diz respeito a eventos imprevisiveis, ndo passiveis de
mensuracdo, o que impossibilita haver clausulas contratuais a eles relacionadas,
podendo determinar custos de transacdo inevitaveis. A especificidade dos ativos
consiste em ndo haver destino alternativo que compense a néo utilizacdo dos ativos

especificos a uma determinada transacao.

Quanto as caracteristicas dos agentes, o oportunismo estabelece que os
individuos nao sé buscam o auto-interesse como sao passiveis de fazé-lo via uso de
meios que firam cddigos de ética. Dois fatores podem impedi-los de agirem neste
sentido: a reputagcédo, que pode ocasionar a perda de renda futura, inibindo-os de
consumarem a acao oportunista; e as garantias proporcionadas pelos mecanismos
punitivos da sociedade. A racionalidade limitada rompe com o principio neoclassico
do individuo infinitamente racional, e passa a admitir que os individuos sejam

intencionalmente racionais, mas possuem uma limitagdo para tal, ndo podendo
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prever todos 0s eventos possiveis numa transacdo, e, portanto incapazes de

formatarem contratos completos.

Segundo Zylbersztajn (1995), a Economia dos Custos de Transacao (ECT),
utiiza um modelo conceitual denominado de analise institucional discreta
comparada, que visa tracar um enfoque comparativo entre formas de governanca
alternativas alinhadas com os fatores tedricos determinantes destas formas,

conforme um critério minimizador de custos de transacao.

O alinhamento das estruturas de governangca com os fatores condicionantes
tedricos (risco, incerteza, especificidade dos ativos, racionalidade limitada,
oportunismo), num esquema elaborado por Zylbersztajn, é apresentado na figura 2.

Ambiente
institucional [ |
* Aparato legal
* Tradicao
* Cultura Formas
resultantes de
Pressupostos Leis governanca
comportamentais (—— ~ontratuais > minimizadoras
de custos de
* Especificidade dos ativos * Classicos transagao
* Risco * Neoclassicos
* Freqiiéncia * Relacionais
Pressupostos

comportamentais

* Oportunismo
* Racionalidade Limitada

Figura 2: Esquema de inducdo das formas de governanca
Fonte: adaptada de Zylbersztajn (1995)

O primeiro grupo compde as caracteristicas das transacoées. A freqiéncia de
ocorréncia de certa transacao determina a possibilidade de internalizar certa etapa

produtiva sem perder eficiéncia, e também se relaciona a identidade dos atores que
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participam da transacéo. O risco é um fator que afeta a forma pela qual os residuos
sao distribuidos entre os participantes da transacdo. O risco associado a
possibilidade de oportunismo aumentaria os custos da transacdo via mercado,
incentivando formas alternativas de governanca. A especificidade dos ativos é o
mais importante indutor das formas de governanca, estando relacionado a acgao
oportunista.

Conforme Zylbersztajn (1995), o segundo grupo compde 0 ambiente
institucional, que se refere a aspectos como leis, tradicées e cultura. O terceiro
grupo associa-se aos pressupostos comportamentais, oportunismo e racionalidade
limitada. Os dois referem-se a incompletude dos contratos. Todos estes fatores irdo

influenciar na forma de governanga mais adequada as condicdes prevalecentes.

Segundo Williamson (apud ZYLBERSZTAJN, 1995) a estrutura de
governanca € definida como a “matriz institucional dentro da qual a transacdo é
integralmente definida”. Assim, o conceito carrega modos distintos nos quais a

transacao é realizada, respectivamente: mercado, contratual, hierarquico.

A governanca via mercado, segundo Williamson (1989, apud BORTOLOTTI,
2008), pode ser considerada uma estrutura onde ndo ha uma relagédo de
dependéncia entre os agentes, onde cada firma pode estabelecer transacées com
novos parceiros, sem perdas econémicas. O mercado seria a estrutura de
coordenacdo mais adequada quando as transacdes sao padronizadas, de forma que

0 preco é a Unica variavel importante.

Na hierarquia ou integracdo vertical, os ativos sdo altamente especificos,
consistindo na internalizagéo das atividades dentro da firma.

Williamson (1989, apud BORTOLOTTI, 2008), afirma que as formas hibridas
sao as formas intermediarias entre os mercados e as hierarquias, combinando

elementos desses dois extremos.

Williamson (1975, apud MARTINS, 2000), faz uma classificagdo das relacoes

contratuais, que é a seguinte:

Contrato classico, busca facilitar a troca ou transacdo enfatizando a

autonomia do contrato, onde os termos nao se relacionam com fatos que estao além
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da transacdo presente, considerando que as contingéncias futuras estariam
presentes no contrato. Como exemplo, pode ser um simples contrato de compra e
venda, consistindo numa relacdo momentanea, sendo transacdes ocasionais, com

curto prazo de duragéo.

Contrato neoclassico, ocorre quando as transacdes incluem contratos de
longo prazo, sob um ambiente de incerteza. Neste caso, o contrato classico torna-se
inadequado, pois algumas contingéncias futuras ndo podem ser antecipadas, e a
adaptacao a elas sé pode ser concretizada apds a sua ocorréncia. Desta forma, o
contrato neoclassico inclui a flexibilidade na relagcao contratual, envolvendo técnicas
como a presenca de uma terceira parte, que funciona como arbitragem de disputas.

Desta forma evitaria o litigio e promoveria a continuidade da relacéo.

No contrato relacional, conforme Zylbersztajn (1995), as caracteristica estao
ligadas a possibilidade de renegociacédo. Sua diferenca para o contrato neoclassico
reside no fato de que o contrato original deixa de ser a base para a negociacao,
considerando a cada negociacao todo o conjunto de fatores para a reconstrugdo do

contrato.

2.3. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Aprimorando a nogao de cadeia de suprimentos desenvolve-se o conceito de
“Supply Chain Management” (SCM), ou Gestao da Cadeia de Suprimentos.

Wood Jr. e Zuffo (1998) utilizam quadro apresentando o conceito de cadeia
de suprimentos com sua evolucao histérica a partir do conceito de logistica. Como
pode ser visto no quadro 1. Inicialmente a logistica era restrita a administracao de
materiais, cujo foco era na gestdo de estoques e compras e na movimentacao de
materiais. A seguir, foi acrescentada a funcédo de distribuicéo, transferindo o foco
para a otimizagao do sistema de transporte. A terceira fase é do conceito de logistica
integrada, com foco na visdo sistémica da empresa e sua integracéo por sistemas

de informacdo. O conceito de supply chain, engloba todos os focos das fases
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anteriores e acrescenta uma visao sistémica, incluindo fornecedores e canais de

distribui¢éo.

Fase zero Primeira fase | Segunda fase | Terceira fase | Quarta fase
Perspectiva | Administracéao Administragdo | Logistica Supply chain | Supply chain
dominante de materiais de materiais + | integrada management | management +
distribuicao efficient
consumer
response
Focos - gestdo de - otimizagéo | - visdo | - visdo - amplo uso de
estoques do sistema de | sistémica da | sistémica da aliangas
transporte empresa empresa estratégicas,
- gestdo de incluindo co-makership,
compras - integragao fornecedores subcontratacao
- movimentagao ir:]c;;::;e:: de e canais de e canais
de materiais ¢ distribuicao alternativos de
distribuicao.

Quadro 1: Evolugéo do conceito de logistica
Fonte: (WOOD; ZUFFO, 1998)

Wood Jr. e Zuffo (1998) destacam que as organizagdes estao deixando de
serem sistemas relativamente fechados, para tornarem-se sistemas abertos, onde os
limites de uma organizagao para outra ndo ficam claramente definidos. Apresentam
ainda que a sobrevivéncia de empresas, num ambiente de competicdo extrema,
torna-se dependente da capacidade que estas venham a ter de interagir em
associacao com fornecedores, clientes e mesmo, com concorrentes. Assim, se torna
necessario o estabelecimento de coordenagdo e cooperacdo entre as empresas

para que estas consigam reduzir riscos e incertezas.

Para Batalha (1999), o que alguns autores chamam de gestdo da cadeia de

suprimentos nada mais é do que a coordenacao entre as atividades de producéao e
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de distribuicdo desenvolvidas pelas empresas ao longo de uma cadeia de producao.
Citando Bowersox e Closs, o autor afirma que a nogédo € baseada na crenca de que
a eficiéncia ao longo do canal de distribuicdo pode ser melhorada pelo
compartilhamento de informacdo e do planejamento conjunto entre seus diversos

agentes.
Para Batalha e Scramim, (1999)

“0 conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, pressupde a integragdo de
todas as atividades da cadeia mediante melhoria nos relacionamentos entre os
diversos elos ou agentes — organizagbes de diferentes tipos interagindo — em
busca da construgcdo de vantagens competitivas sustentaveis para a cadeia
como um todo” (BATALHA; SCRAMIM, 1999, p. 34)

Para Bowersox; Closs e Cooper, a gestao da cadeia de suprimentos

consiste na colaboragé@o entre as empresas para impulsionar o posicionamento
estratégico e para melhorar a eficiéncia operacional. Para cada empresa
envolvida, o relacionamento na cadeia de suprimentos reflete uma opcéo
estratégica. Uma estratégia de cadeia de suprimentos é um arranjo de canais
baseado na dependéncia e na colaboragdo reconhecidas. As operagdes da
cadeia de suprimentos exigem processos gerenciais que atravessam as areas
funcionais de cada empresa e conectam parceiros comerciais e clientes para
além das fronteiras organizacionais (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007, p.
4)

Assim, as empresas ao admitirem a dependéncia muatua, buscam realizar a
cooperacao para aumentarem as possibilidades de éxito em suas atividades. Ou
seja, as empresas buscariam organizar este aspecto e passariam a atuar na busca
do seu gerenciamento. O Supply Chain Management consiste no gerenciamento
formalizado da cadeia de suprimentos, o que atribuiria uma vantagem competitiva
para o canal gerenciado.

Os autores Cooper e Lambert (2000), apresentam que a GSCF (The Global
Supply Chain Forun?) define o Supply Chain Management como “a integragdo dos
processos-chave de negécios visando o usuario final, através de fornecedores
originais que fornece produtos, servicos e informacdes que agregam valor para os

clientes e outras partes interessadas”. Neste caso, este conceito se constitui num

2 O GSCF, segundo Cooper e Lambert (2000), consiste num férum constituido por um grupo de
empresas nao-concorrentes € uma equipe de pesquisadores académicos, que se rednem
regularmente para discutir o SCM.
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entendimento mais amplo do SCM, onde os fluxos de informagédo e os fluxos de
produto, bem como os negécios-chave tornam-se negécios de toda a cadeia,

transcendendo as fronteiras da firma.

Para Betchel & Jayram (1997, apud BATALHA e SCRAMIM, 1999), o SCM
seria um novo conceito que ainda carece de definicdo mais precisa. Citam ainda
algumas escolas de pensamento que buscam definir o conceito de Gestdao da
Cadeia de Suprimentos. Duas escolas sdo destacadas: a escola da informacao, e a
escola da integracao de processos. Na escola da informacao, o principal destaque é
para o fluxo de informacbes entre os membros, que flui nos dois sentidos, entre
todos os membros, para um feedback de sua performance. JA a escola da
integracdo de processos, enfatiza a integracdo entre as é&reas funcionais,
conduzindo o sistema a um conjunto de processos que visa melhor desempenho
global. Neste caso ha a possibilidade de explorar configuragdes alternativas que

eliminem redundancias.

2.4. Modelos para gerenciamento e analise da cadeia de suprimentos

Os autores Cooper e Lambert (2000) afirmam que uma das maiores
fragilidades da literatura existente é partir do pressuposto de que toda empresa sabe
que é membro de uma cadeia de suprimentos. Isto consiste num equivoco ao se
abordar as diversas situacdes onde, toda empresa esté inserida de alguma maneira
em pelo menos uma cadeia de suprimentos. Porém, a iniciativa para gerencia-la
parte da percepcdo de que integra uma cadeia, e da clareza em reforcar a

integragcdo com as demais empresas.

Desta forma, a literatura especializada desenvolveu modelos de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, a partir da observacdo e analise de

situacdes reais.

2.4.1. Modelo proposto por Cooper e Lambert (2000)
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Para o gerenciamento da cadeia de suprimentos, os autores Cooper e
Lambert (2000), construiram um framework baseando o gerenciamento da cadeia de
suprimentos na integracéo de processos-chave de negécios. A sua implementacao é

sustentada em trés elementos principais:
e A estrutura da cadeia de suprimentos
e Os processos chave de negocios

e (Os componentes do gerenciamento

Quais os processos devem
ligar cada membro da cadeia?

Processos Chave de
Negdcios

Que nivel de integragdo e
gerenciamento deve ser
aplicado para cada ligagao?

Quais sao s membros-chave
da cadeia que devem ser
conectados pelos processos?

\

Estrutura da Cadeia
de Suprimentos

Componentes de
Gerenciamento da
Cadeia

Figura 3: Estrutura do modelo de gerenciamento
FONTE: adaptado de Cooper e Lambert ( 2000)

A estrutura refere-se aos membros da cadeia (empresas) e 0s

relacionamentos que interligam os processos de negdcio.

Os processos de negdcio sao atividades que proporcionam saidas especificas

de valor para os clientes.

Os componentes gerenciais sao variaveis gerenciais através das quais o0s

processos de negdécio sao estruturados e gerenciados.
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24.1.1. Definigdo dos membros da cadeia

De modo geral, toda empresa participa de uma cadeia de suprimentos. Assim,
sdo membros de uma cadeia de suprimentos todas as empresas ou agentes que
interagem direta ou indiretamente com a empresa focal. A definicdo dos membros da
cadeia de suprimentos, assim, é centrada na empresa focal. Uma questao é definir
quantos destes membros precisam ser gerenciados, € a gestdo tera que escolher o
nivel de parceria adequado para os elos da sua cadeia de suprimentos. A opcao é
determinar quais membros sdo criticos para o sucesso da empresa e da cadeia e

destinar-lhes ateng¢ao gerencial e recursos.

Cooper e Lambert (2000) subdividem os membros da cadeia de suprimentos
de uma empresa especifica, em membros primarios e em membros de apoio ou

suporte.

Membros primarios: sao todas as empresas autbnomas ou unidades
estratégicas de negdcios que realizam atividades que agregam valor (operacional ou
de gestdo) em processos de negocios produzindo uma saida especifica para

determinado cliente ou mercado.

Membros suporte: sdo as empresas que fornecem recursos, conhecimento,

utilidades ou ativos para os membros primarios da cadeia.

A definicdo destes dois tipos de membros permite estabelecer os extremos da
rede, ou seja, o ponto de origem e o ponto de consumo da cadeia de suprimentos. O
ponto de origem ocorre quando nao ha fornecedor primario anterior. O ponto de
consumo ocorre quando nenhum valor adicional € acrescentado ao produto ou

Servigo.
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241.2. A dimensao estrutural da rede

Cooper e Lambert (2000) destacam trés dimensdes estruturais da rede que

sao essenciais para descrever, analisar e gerenciar a cadeia de suprimentos:

A estrutura horizontal: refere-se ao niumero de camadas ao longo da cadeia.
Uma cadeia pode ser longa, com muitas camadas, ou curta, com poucas camadas.
Para produtos mais elaborados, com muitos fornecedores, a rede ter4d muitas
camadas e uma estrutura longa. Para produtos pouco elaborados, a cadeia podera

ter poucas camadas e uma estrutura mais curta.

A estrutura vertical: refere-se ao numero de fornecedores e clientes
representados em cada camada. Pode haver uma estrutura vertical estreita, com
poucas empresas em cada nivel. Ou pode haver uma estrutura vertical com muitos

fornecedores e clientes em cada nivel da camada.

A posicdo horizontal da empresa focal. A empresa pode se posicionar
préximo a fonte de matéria-prima, perto do consumidor final, ou em algum ponto

entre estes dois extremos.

A configuracdo da estrutura da rede dependerd da estratégia de cada
empresa. Aumentar ou reduzir o nimero de fornecedores e clientes ird afetar a

estrutura da cadeia.

2.41.3. Processos-chave de negécios na cadeia de suprimentos

Cooper e Lambert (2000) identificam oito processos-chave de negécios, que
vao além dos limites da empresa focal. Sao eles:

1) Gestdo de Relacionamento com o Cliente: este processo consiste em
identificar clientes-chave ou grupos de clientes que a organizagdo considera
fundamentais para seus objetivos de negécios. O desempenho dos produtos é
estabelecido em conformidade com esses clientes-chave. Equipes de atendimento
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ao cliente trabalham em conjunto com estes para identificar e eliminar fontes de
variabilidade da demanda. Avaliacées de desempenho sao realizadas para analisar

0s niveis de servicos prestados e a lucratividade relativa ao cliente.

2) Gestao de servico ao cliente: este servico prevé uma fonte Unica de
informacao ao cliente. Torna-se o principal contato para a gestdo do produto/servico.
Fornece ao cliente informacbées em tempo real sobre as datas de envio e
disponibilidade de produtos, servindo de interface com a producédo e operacdes de
distribuicdo. Este servico deve ser capaz de ajudar o cliente com as aplicagdes do

produto.

3) Gestao do processo de demanda: este servico procura equilibrar as
necessidades do cliente com as capacidades de suprimento da empresa, buscando
determinar o que e quando os clientes irdo comprar. Um bom sistema de gestdo da
demanda utiliza os pontos de venda, os dados dos clientes-chave para reduzir as
incertezas e produzir fluxos eficientes em toda a cadeia. Assim, os requerimentos do
mercado e o0s planos de producédo podem ser avaliados pela empresa e os membros
do canal, propiciando reducéo de estoques e flexibilidade na cadeia.

4) Atendimento dos pedidos: consiste no processo que objetiva o atendimento
das necessidades do cliente, sob aspectos como quantidade, qualidade e prazo.
Requer uma integracdo de fabricacdo da empresa, distribuicdo e planos de
transporte. Parcerias devem ser desenvolvidas com transportadores e membros-
chave da cadeia, visando cumprir as necessidades do cliente e reduzir o custo total
de entrega. Consiste em desenvolver um processo continuo desde o fornecedor até

os variados segmentos de clientes.

5) Gestao do fluxo de manufatura: este processo abrange todas as atividades
necessarias para estabelecer flexibilidade na produgcdo e movimentacdo de
produtos. Os produtos devem ser retirados da planta com base nas necessidades do
cliente. O processo de fabricacao deve ser flexivel para responder as mudancas do

mercado.

6) Gestao do processo de aquisicdo: é o processo onde planos estratégicos
sdao desenvolvidos com fornecedores estratégicos para suportar o fluxo de
fabricacdo e o desenvolvimento de novos produtos. Os fornecedores séao
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classificados com base em véarias dimensbdes, como a sua criticidade para a
organizacao, e a sua contribuicdo. A longo prazo parcerias sao desenvolvidas com
grupo reduzido de fornecedores, cujo resultado desejado é uma relacao “ganha-
ganha”, beneficiando ambas as partes. Ferramentas de comunicacao rapida sao

utilizados para aumentar a rapidez nas aquisigoes.

7) Desenvolvimento de produto e comercializacdo: se refere a integracao de
cliente e fornecedores para o desenvolvimento e langamento de novos produtos.
Considerando que o ciclo de vida dos produtos tende a se reduzir, € fundamental o
produto certo ser desenvolvido e langcado com sucesso e prazos cada vez menores.
Para tanto é necessario coordenar com a gestdo de relacionamento com o cliente
para identificar as necessidades deste, como selecionar materiais e fornecedores;
desenvolver a tecnologia de produgdo. Em funcao disto, este processo tem interface

Com processos ante riores.

8) Gestao dos retornos: este processo inclui todas as atividades relativas ao
retorno de produtos, materiais, embalagens, devolugdes, muitas vezes com
implicagbes ambientais. Permite a identificacdo de oportunidades de melhoria de
produtividade e projetos inovadores. Pode ser aproveitado pela empresa para ser

uma vantagem competitiva.

A figura 04, ilustra o gerenciamento da cadeia de suprimentos integrando e

gerenciando processos ao longo da cadeia.
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Fluxo de informacées

Fornecedor da Fornecedor da
22 camada 22 camada

Cliente Cliente final

Aquisigao

/\ Mkt e Venda /\ /’
Fluxo do Produto >
Producao Mkt e Venda
_ _ _ Planejamento e
|:> Gestao da Relagao com os Clientes |
Gestao de servigo ao cliente | :: >
Gerenciamento da demanda |
> Atendimento de pedidos | —
v v v Fluxo da manufatura | I:>
\/ V V Aquisigéo de insumos [ L > >
Comercializagao e desenvolvimento de produtos | |:>
k Retornos |

Figura 4: Representacao dos processo na cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de Lambert et al. (1998)

2.4.1.4. Tipos de Gestao dos Processos

Conforme afirmam Cooper & Lambert (2000), ndo é viavel integrar e gerenciar
todos os processos ao longo da cadeia de suprimentos com todos o0s seus
membros. Visto que os motivos da ligacdo sdo situacionais. Assim, alocar recursos
escassos entre os lacos comerciais de diferentes processos torna-se crucial. Os
autores apresentam quatro tipos fundamentais de links de processos de negocios
que podem ser identificados entre os membros de uma cadeia de suprimentos:
processos gerenciados; processos monitorados; processos nao-gerenciados; e

processos ndo-membros.

1) Processos gerenciados: sao aqueles que a empresa focal considera
essenciais para integrar e gerenciar. Geralmente ela ira integrar e gerenciar links

com fornecedores e clientes da primeira camada.
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2) Processos monitorados: estes processos nao sao tao criticos para a
empresa focal. Porém, € importante a ela que esses links sejam integrados e geridos
de forma adequada entre as empresas dos outros membros. Assim, a empresa

focal, simplesmente monitore ou audite este processo, quando necessario.

3) Processos nao gerenciados: sao ligacées que a empresa focal ndo esta
diretamente envolvida, nem sdo tao criticos o suficiente para serem gerenciados ou
monitorados. Assim, a empresa focal confia plenamente a outros membros para gerir

estes processos de forma adequada.

4) Processos ndo-membros: este processo envolve empresas membro e nao-
membros da cadeia de suprimentos da empresa focal, mas que podem afetar o seu
desempenho. Por exemplo, fornecedores que também fornecem insumos para

empresas concorrentes.

A partir dos links de processos, segundo Cooper e Lambert (2000), foi
percebido que ha uma variacdo na forma como as empresas mais proximas
gerenciam links mais afastados do primeiro nivel. Em alguns casos, as empresas
agem com esses membros, a fim de obter qualidade, melhoria ou reducao de custos
na cadeia. Ou seja, as empresas em muitas situacées descobrem que precisam ir

alem da primeira camada de membros de suas cadeias de suprimentos.

2.4.1.5. Componentes Gerenciais da Cadeia de Suprimentos

Dentro do modelo proposto por Cooper e Lambert (2000), os componentes
gerenciais sao o terceiro elemento do quadro de SCM. Os autores identificam nove
componentes, classificados em dois sub-grupos: componentes fisicos e técnicos, e
0s componentes de gestao.

Componentes fisicos e técnicos

01.  Planejamento e controle das operagdes: sdao componentes chave para
mover uma organizagao ou cadeia de suprimentos na direcdo desejada.
Necessario o planejamento conjunto para atingir os objetivos da rede.
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Aspectos de controle podem ser operacionalizados, como métricas de
desempenho e sucesso da cadeia.

02. Estrutura de trabalho: indica como a empresa executa suas tarefas e

atividades.

03.  Estrutura organizacional: pode dizer respeito a empresa individual ou a
cadeia de suprimentos. A utilizagdo de equipes multifuncionais sugeriria
mais uma abordagem de processo. Se as equipes transcendem os limites
da empresa, podera haver uma maior integracéo na cadeia.

04. Estrutura facilitadora do fluxo de produto: diz respeito a estrutura da rede
para executar o abastecimento, producdao e distribuicdo ao longo da

cadeia, buscando adequar estoques.

05.  Estrutura facilitadora do fluxo de comunicagéo e informagdo: uma estrutura
para manter uma frequéncia de atualizacdo da informacdo bem como de

fluir a informagéo correta na cadeia de suprimento.
Componentes de Gestao

06. Meétodos de gerenciamento: incluem a filosofia da empresa e as técnicas

de gestéao utilizadas.

07.  Estrutura de poder e lideranca: consiste no jogo de poder exercido entre
0s membros, que pode afetar o comprometimento dos demais membros,

alterando a forma da cadeia;

08. Cultura e atitude: refere-se a compatibilidade da cultura empresarial entre
0s membros da cadeia. Aspectos como a forma com que os funcionarios

sdo avaliados, e como eles sédo incorporados na gestdo da empresa.

09. Partilha de riscos e recompensas: a atribuicdo destes itens afeta o

comprometimento de longo prazo dos membros do canal.
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241.6. Resumo do modelo

Conforme Morais (2008), o modelo de Cooper e Lambert se fundamenta num
“tripé” conceitual, que é constituido a) pela estrutura da cadeia de suprimentos, b)
pelos processos-chave de negécios, e c) pelos componentes gerenciais, conforme ja
ilustrado na Figura 02. Um dos pontos fortes do modelo é a representacdo de
ligagbes e processos entre empresas, bem como a possibilidade de identificar
relacionamentos com empresas nao-membros da cadeia de suprimentos. Um dos
pontos fracos do modelo é o pouco detalhamento da utilizacdo dos componentes de

gerenciamento, nao tratando, por exemplo, da governancga na cadeia.

2.5. Aspectos do setor lacteo no Brasil

Neste item sdo apresentados alguns aspectos do setor lacteo no Brasil.

2.5.1. Panorama do setor agroindustrial leite no Brasil

Segundo Farina, Azevedo, Saes (1997), a industria brasileira de laticinios se
modernizou sensivelmente, tanto no que se refere a seus processos produtivos,
quanto a sua estrutura de oferta, que acompanha padrdes internacionais.
Paralelamente, a pecuaria leiteira ndo acompanhou esta transformacdao na mesma
velocidade. Parte deste atraso € atribuido pela autora ao longo periodo de barreiras
ao ingressos de concorrentes externos, que acomodava as industrias nacionais em

anos anteriores.

Na década de 90 a economia brasileira sofreu transformacdes estruturais
significativas, com a abertura da economia a produtos importados e também
alteracdes tecnoldgicas que potencializaram as modificacbées no setor lacteo. O
advento do leite longa vida, por exemplo, permite que o produto seja acondicionado
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sem refrigeracéo e isto proporciona a possibilidade de ser transportado a distancias
maiores. Segundo Farina, Azevedo, Saes (1997), isto permite também que seja
produzido em regides mais distantes, onde os custos de producdo sejam mais

atraentes.

Os autores ja previam outros aspectos, como inclusdo de produtos que
atendam a gostos diferenciados dos consumidores, tende a acirrar a concorréncia e
a diversificacdo neste mercado. Produtos como o leite desnatado e semi-desnatado

tenderiam a ganhar cada vez mais espaco na compra dos consumidores.

Atualmente, um novo conjunto de avancos no setor lacteo brasileiro, é
destacado por Barros; Simao Filho (2009), desta vez no que se refere a aspectos da
qualidade do leite produzido e transportado até as industrias. Tais alteracdes
permitiram a modernizacdo do setor e 0 aumento da qualidade do produto e dos
derivados. O sistema de coleta a granel, impactou sobre a producéo, além de reduzir
0s custos de transporte para a industria e facilitar o manejo do produto nas fabricas.
Novas alteracbes se seguiram com a entrada em vigor, em 2005, da Instrucao
Normativa 51, que visa a melhoria da qualidade do leite, e a criagdo da Rede
Brasileira de Controle de Qualidade do Leite.

2.5.2. Panorama da cadeia produtiva do leite em Santa Catarina

A producéo leiteira do estado de Santa Catarina, segundo EPAGRI/CEPA
(2007, p. 162), participou, individualmente, com 6,3% da produgéo brasileira do ano
de 2006, sendo o quinto maior produtor nacional. Deste total, cerca de 72% provém
da mesorregiao oeste, conforme levantamento de Stock (2009).

Duarte (2002), descreve a pecuaria leiteira catarinense como caracterizada
por um grande numero de pequenos produtores pulverizados por todo o territério, e
praticando os mais variados sistemas de producdo. O mercado entre produtores
rurais e agroindustria esta constituido de uma gama de unidades agricolas de
diferentes portes e uma gama de organizagcées agroindustriais com diferentes
escalas produtivas, bem como uma diversificagdo de produtos derivados do leite.
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Conforme o autor, na década de setenta a producdo catarinense, que era
predominante nas regides de ltajai e Floriandpolis, e incipiente na regiao oeste, sofre
uma inversao. Ocorre uma estagnacao da producao no vale do ltajai e um excesso
de producao na regido oeste, e assim a industria processadora é atraida para esta
ultima regido. Ainda na década de oitenta, ocorre a consolidacdo do oeste como
principal produtor e processador estadual. Atualmente o oeste catarinense produz
72% do leite do estado (STOCK, L. A. et al., 2009).

A atividade leiteira ndo é algo recente na regidao oeste, o fato de sua
expansao como produto comercial por uma ampla gama de agricultores € um dos
fatores que permite 0 aumento exponencial de sua producéo, verificado nos ultimos
anos. Souza (2009), observando o senso da época, aponta que ja na década de
vinte do século passado, é mencionado o leite e seus derivados na producdo da
regidao, bem como o surgimento de estabelecimentos ocupados no seu
processamento e comercializacdo. Também foi observado que na regido oeste o
leite permaneceu como um produto de segunda importancia entre os produtos de
origem animal, até a década de setenta, com uma posicdo secundaria perante os

grandes capitais agroexportadores.

Uma ilustracdo do ritmo de expansdo da producdo leiteira no oeste

catarinense é mostrado na figura 5.
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Figura 5: Evolucgéo da producao leiteira do oeste catarinense.

Fonte: IBGE (apud EPAGRI/CEPA, 2007)

2.6. Conclusoes

Com a presente revisdo bibliografica buscou-se resgatar os principais
conceitos relacionados aos sistemas agroindustriais, enfatizando a nocédo de cadeia
de suprimentos, e pode-se compreender que os estudos sistémicos se fazem
necessarios ao abordar o setor, visto que as empresas nao atuam isoladamente,
mas integram sistemas que produzem matérias primas, beneficiam produtos e
geram mercadorias para atender as necessidades de consumidores finais. Com esta
interdependéncia, estas organizacbes aos poucos percebem que além da
concorréncia, precisam agir em colaboracdo umas com as outras para que 0S
processos sejam adequadamente realizados e todos os participantes ganhem com a

eficiéncia do sistema.
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De outra parte, a compreensdo de que a noc¢ao de cadeia de suprimentos
pode ser utilizada em conjunto com a abordagem de cadeia produtiva para a
compreensao das particularidades de arranjos entre empresas no setor, expde a
necessidade de elaboracdo de ferramentas gerencias que implementem esta

interacao.

Para que a nocdo de cadeia de suprimentos possa contribuir com a
elaboracdo de ferramentas gerencias para as empresas, observou-se que €
importante o estudo de modelos de gerenciamento da cadeia de suprimentos e
averiguar a viabilidade de sua aplicacdo as particularidades de setores e regides

especificas.

Desta forma, o presente trabalho chegou a proposicdo de um esquema de
aplicacdo de um modelo de estudo do gerenciamento de cadeia de suprimentos,
direcionado ao ramo de laticinios na regiao de estudo. O esquema esta baseado no
modelo proposto por Cooper e Lambert (2000), incluindo o aspecto da governanca

como forma de cobrir uma das lacunas identificadas no modelo dos autores.

O quadro2, representa o0 esquema proposto para analise da cadeia de
suprimentos de laticinios, baseado no modelo de Cooper e Lambert (2000).
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Fase

Etapa

Resultado

1. Composicao da
cadeia de
suprimentos

1.1.

Caracterizagéo de cada
empresa focal

Estudo de caso de cada empresa focal

1.2.

Mapeamento dos
componentes da cadeia

Identificacdo dos membros chave e de
suporte

1.3.

Avaliagao das dimensodes
horizontal e vertical da rede;
posigao de cada empresa
focal

Alcance das cadeias de suprimentos a
montante e a jusante

Resultado: Estrutura da cadeia de suprimentos de cada empresa focal, mapeada

2. Mapeamento dos
processos de
negocio

2.1.

Analise do grupo dos
processos de gestao e de
servigos ao cliente

Avaliagao e caracterizagao das praticas
identificadas nos processos

2.2.

Analise do grupo dos
processos de gestao e
relagdes com os fornecedores

Avaliagao e caracterizagao das praticas
identificadas nos processos

2.3.

Analise do nivel de integracdo
de processamentos entre os
principais membros da cadeia

Avaliagado da natureza da integracdo entre os
principais membros da cadeia.

Resultado: Analise dos principais processos de negdcio.

3. Identificacao de

3.1.

Avaliacéo das relagdes de

Identifica¢@o das relagbes estabelecidas com

governanca governanga com os membros | a primeira camada a montante
da cadeia a montante e a (fornecedores);
jusante da cadeia de e ~ .
) . Identificac@o das relagbes estabelecidas com
suprimentos L ; .
a primeira camada a jusante (clientes)
Produto final da fase: Compreensao da cadeia e seus processos a partir das
relacdes de governancga identificadas.
4. Sintese 4.1. Elaboragéo da sintese Produto final:Empresas focais analisadas

em suas cadeias de suprimentos

Quadro 2: Esquema de analise do gerenciamento da cadeia de suprimentos das empresas

focais

Fonte: elaboracao a partir do modelo de Cooper e Lambert (2000)




3. METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta a metodologia utilizada, com a classificagéo e
o delineamento da pesquisa, bem como expde o método utilizado para a obtencao
dos dados e a realizagao da sua analise e interpretacdo, visando atingir os objetivos
propostos no trabalho.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema esta pesquisa
classifica-se como pesquisa qualitativa. Segundo Silva, 2005, uma pesquisa €
qualitativa quando existe uma relagéo dinamica entre o mundo real e o sujeito, bem
como quando o ambiente natural é a fonte direta da coleta de dados, e o
pesquisador é o instrumento-chave. O foco da analise nos casos estudados é no
processo gestdo de suas cadeias de suprimentos, consistindo em elementos
dindmicos, em que 0 pesquisador necessitou se inserir no processo visando obter

evidéncias da natureza do seu funcionamento.

Em funcdo dos objetivos desta pesquisa terem um carater exploratério,
decorrente da pouca disponibilidade de dados secundarios a respeito do enfoque
dado ao tema, optou-se que como estratégia de pesquisa mais adequada o estudo
de caso é 0 que mais se adequou a pesquisa realizada.

3.1. Estratégia metodoldgica do estudo de caso

Segundo Yin (2005), em geral os estudos de caso consistem na estratégia
mais adequada quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se

encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

A questao basica neste estudo é quais sdo os processos-chave priorizados
nas cadeias de suprimentos, enquadrando-se no tipo de questdo em que um estudo
de caso é requerido. Também ndo ha controle sobre os fatos visados no estudo,
pois a pesquisa busca observar e interpretar como as empresas estudadas
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gerenciam suas cadeias de suprimento, fato que é desenvolvido no cotidiano destas
organizacodes e ao longo do tempo..

O estudo de caso também é a estratégia preferida, segundo Yin, quando se
examinam acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo ha como manipular
acontecimentos relevantes. O estudo realizado, ao buscar o comportamento das
organizacbes estudadas com relacdo a suas cadeias de suprimentos, centrou sua
analise na realizacdo cotidiana de suas acgdes produtivas, as quais nao sao
manipulaveis na obtencao de dados do seu funcionamento, restando ao pesquisador

observa-las e descrevé-las.

O estudo de caso também é, conforme Yin (2005), uma investigacao empirica
que averigua um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre fenbmeno e contexto ndo estao claramente
definidos. Ao se buscar estudar as organizacdes foi necessario observa-las no
ambiente em que elas estéo inseridas, constituindo um todo composto por agentes e

inter-relacdes entre estes.

3.2. Técnica de pesquisa: entrevista

O estudo de caso conta com muitas das técnicas empregadas pelas
pesquisas histéricas, mas, segundo Yin, acrescenta duas fontes de evidéncia: a
observacao direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e as entrevistas

dos individuos neles envolvidos.

Conforme Yin (2005), as entrevistas sdo uma das mais importantes fontes de
informacao para um estudo de caso. Apesar da aparéncia de conversas guiadas, as
entrevistas permitem seguir uma linha de investigagcdo a partir do protocolo de
estudo de caso. Segundo o autor também as entrevistas permitem a flexibilidade de
fazer questdes no contexto da conversagdao, mas que possam atender aos objetivos
da linha de investigacao.
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O autor apresenta tipos diferentes de entrevistas, e entre eles define a
entrevista focada, na qual o pesquisador segue um roteiro previamente elaborado
para conduzir o assunto aos fatos desejados. Este tipo de entrevista foi o utilizado
neste trabalho, a partir de um conjunto de questdes elaboradas visando conduzir o
respondente a informar sobre os dados buscados pela pesquisa.

Outra técnica descrita por Yin (2005) é a observacao direta. Conforme o
autor, esta técnica pode ser aliada com a visita a campo para realizar as entrevistas.
Nestas condigdes o pesquisador tem a oportunidade de ampliar o leque de dados
disponiveis e observar aspectos como o comportamento do entrevistado, o ambiente
no entorno, os acontecimentos relativos ao estudo pretendido que possam estar
ocorrendo no periodo dedicado a obter os dados. Esta observacado pode ser formal
ou informal. No caso deste estudo, foi utilizada a observacao informal, sem a prévia
elaboracdo de um protocolo, mas baseada na experiéncia do pesquisador obtida a
medida que a sucessao de contatos e entrevistas ia se processando, consistindo
numa fonte a mais a acrescentar dados visados nas entrevistas e ndo mencionados

pelos entrevistados.

3.3. Definicao dos casos estudados

Para atender aos objetivos deste estudo, visando compreender a natureza da
gestdo da cadeia de suprimentos das organizacdes focais, foi necesséario definir

quais organiza¢des pesquisar, no universo encontrado.

Durante o levantamento prévio para averiguar a quantidade e o tipo de
organizacdes agroindustriais processadoras de leite da regido, foram encontrados
13 laticinios no Alto Uruguai, sendo quatro com Sistema de Inspecao Federal (SIF) e
nove com Sistema de Inspecao Estadual (SIE).

Ainda havia os laticinios com algum Sistema de Inspecao Municipal (SIM) em
alguns municipios. No entanto, optou-se por considerar o universo a ter pesquisada
sua cadeia de suprimentos, aqueles com sistema de inspe¢édo estadual ou federal,
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por supor que estas empresas tenham seus canais de distribuicdo minimamente

organizados.

Posteriormente classificaram-se as empresas existentes com a denominacao
de grande porte, médio porte e pequeno porte. Empresa de grande porte
considerou-se aquela que esteja vinculada a grandes grupos agroindustriais, cuja
planta industrial localizada na regido apenas compde esse grupo. Médio porte,
considerou-se aquelas que nao facam parte de grandes grupos, mas possuam SIF,
pois tal condicao lhes permite comercializarem seus produtos em outros estados do
pais, e geralmente essas empresas tém uma escala de producdo maior do que
aquelas sem SIF. Finalmente as empresas de pequeno porte seriam aquelas cujo
sistema de inspecao seja estadual. Geralmente estas empresas dispdem de escala

de producao menor, além de possuirem uma unica planta industrial.

Ressalte-se que o critério de classificacdo do porte descrito deveu-se as
circunstancias da pesquisa e da regido de estudo, ndo tendo a intencao de vincular

a outros critérios com a mesma denominagao.

Das organiza¢gdes encontradas, todas foram contatadas para pesquisa. Das
quatro que possuiam SIF, trés estavam aptas a responder a pesquisa, € uma em
processo falimentar e sob intervencédo. Porém todas as empresas de médio e grande
porte ndo se dispuseram a prestar informacdes acerca dos processos gerenciais em

suas cadeias de suprimentos.

Das nove empresas de pequeno porte, uma estava em processo de
instalacao, e uma em processo de aquisicao por outro grupo, além de estar apenas
captando a matéria prima no Alto Uruguai e provisoriamente processando-a em
outra regido. Das sete empresas restantes, quatro se dispuseram a prestar
informagdes sobre suas cadeias de suprimento.
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3.4. Definicao dos processos-chave de negoécios

Para descrever e analisar 0os processos-chave de negécios das empresas
focais, primeiramente, a partir da revisao de literatura elaborou-se um esquema de

andlise, o qual foi aplicado aos casos estudados.

Primeiramente foi necessario conhecer a estrutura cadeia de suprimentos da
empresa, a partir da empresa focal e os agentes que com ela se relacionam, avaliar

as dimensdes e a posicao da empresa.

Posteriormente identificaram-se os processos-chave a partir do modelo se

andlise, bem como a andlise do nivel de integracao.

Posteriormente verificou-se os relacionamentos da empresas focais com o0s

agentes das primeiras camadas e a estrutura de governanga adotada.

3.5. Informacoes coletadas

Se referenciando nas fontes de informacdes para estudos de caso
relacionados por Yin (2005), sdo encontradas seis diferentes fontes de evidéncias, e
entre as quais esta a técnica da entrevista e da observacao direta.

A busca feita por este trabalho foi realizada mediante a aplicacdo de
entrevista semi-estruturada, e a observacdo direta dos fen6menos visados. Esta
investigagdo utilizou-se fundamentalmente de entrevistas semi-estruturadas com
roteiro previamente definido e da técnica da observacao. As entrevistas tiveram seu
roteiro previamente definido com base no tipo de entrevistado (membro da empresa
ou produtor rural), e no tipo de informacdo a ser obtida, a qual se baseou nas
caracteristicas definidas para as cadeias de suprimentos.

As questbes elaboradas para o roteiro de entrevista buscaram conduzir o
assunto para contemplar os temas visados e obter os tipos de informacgdes
necessarias para a analise pretendida.
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As entrevistas nas empresas focais foram realizadas com gerentes e sécios
de cada uma delas, totalizando oito entrevistas, cuja duracéo oscilou entre uma hora

e trinta minutos a duas horas.

3.6. Analise e conclusoes realizadas

A andlise dos dados foi feita em duas etapas, nas quais inicialmente sao
descritos 0s casos individualmente, buscando entender e analisar as cadeias de
suprimentos de cada firma, os processos de negdécios e os tipos de gestédo, no intuito

de entender como cada cadeia é organizada e gerenciada.

Numa segunda etapa os casos foram tratados conjuntamente, visando
identificar os processos-chave da cadeia de suprimentos.

3.7. Sintese das etapas da pesquisa

A partir das fases da pesquisa mencionadas anteriormente, elaborou-se um
apanhado que procura sintetizar a sequéncia de passos que foram seguidos para
que fosse realizada a pesquisa e perseguidos os objetivos propostos no trabalho.

A seqgléncia é baseada na metodologia de estudo de caso, selecionada como
a estratégia metodoldégica mais adequada para dar conta do problema e dos
objetivos da pesquisa.

Primeira etapa: determinacao do problema teérico e empirico a partir do tema
escolhido e definicho dos objetivos e da justificativa da pesquisa; selecdo e

desenvolvimento do referencial teérico.

Segunda etapa: elaboracao da metodologia da pesquisa, incluindo a definicdo

da estratégia metodoldgica e a selecao das formas de obtengédo dos dados.
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Terceira etapa: definicdo das organizacbes agroindustriais a terem seus
casos estudados e coleta dos respectivos dados.

Quarta etapa: coleta dos dados junto as agroindustrias, através de entrevista

semi-estruturada

Quinta-etapa: analise da cadeia de suprimento dos casos escolhidos,
conforme modelo de analise proposto. Conclusdes e consideracdes finais do estudo.



4. DESCRICAO INDIVIDUAL E ANALISE DOS CASOS ESTUDADOS

Neste capitulo sdo apresentados os estudos efetuados nos quatro laticinios.
Inicialmente as empresas sao apresentadas e analisadas individualmente, e

posteriormente ha uma analise conjunta das mesmas.

4.1. Descricao individual dos casos

Nesta etapa foi mapeada a cadeia de suprimentos das empresas focais,
usando o modelo proposto, de modo a analisar os processos buscando caracterizar

OS processos.

Neste estudo foi mapeada a cadeia de suprimento tendo como empresa focal
os laticinios A, B, C e D, usando o modelo de analise proposto, de forma a analisar
0s processos identificados e também buscando identificar processos ou atividades
criticas as quais podem ser aperfeicoadas ou melhoradas no que se refere a

integragao e gerenciamento.

41.1. Descricao do caso do Laticinio A

O Laticinio A, trata-se do Laticinio Nostrolate Ltda. Localiza-se na
comunidade de Alto Sao Pedro, municipio de Ipira — SC. O histérico da empresa
revela que ela durante uma crise da suinocultura, periodo em que houve uma
migracao daquela atividade para a producéao de leite. Percebendo esta oportunidade
um grupo de 20 agricultores em 2003 decide montar uma cooperativa que existe até
hoje, de pequenos produtores. Porém, optou-se em montar a empresa independente
(sociedade limitada) no final de 2008. Na empresa trabalham dois funcionarios

contratados e mais trés socios.
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41.1.1. Mapeamento da cadeia

Membros primarios: produtores rurais e a empresa focal, distribuidores.

Membros de apoio: fabricantes de embalagens, fornecedores de insumos
para laticinios, técnicos especializados e servicos de assisténcia técnica em
laticinios, instituicobes bancarias, fornecedores de equipamentos, de assisténcia
técnica e de manutencado de equipamentos, fornecedores de sémen, e entidades

como SENAP e Epagri*.

411.2. Dimensao estrutural da rede

Estrutura horizontal: Observou-se que a cadeia € relativamente curta,
possuindo poucas camadas. Constituida de produtores de leite, a empresa focal, e
os consumidores. A empresa focal se situa numa posicao horizontal central, mais

proxima a fonte de matéria-prima.

Estrutura vertical: possui uma estrutura vertical com muitos fornecedores,
basicamente os produtores de leite. Também possui muitos membros na camada de

clientes.

Posicdo da empresa focal: a empresa focal situa-se numa posi¢ao central,
mais proxima a fonte de matérias-primas, mas seus produtos ja& saem da empresa

em condi¢cdes de serem consumidos.

3 SENAI — Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial.
* Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extens&o Rural de Santa Catarina.
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41.1.3. Processos-chave de negdcios

a) Gestao de relacionamento com o cliente:

A empresa focal ndo mantém relacdo direta de comercializacdo de seus
produtos com o cliente da terceira camada. A distribuicdo é realizada através de
vendedores autbnomos que negociam seus produtos junto aos seus clientes, os
quais sao basicamente mercados de pequeno porte, padarias, restaurantes, escolas,
fruteiras e pequenos varejos. Estes vendedores basicamente abastecem clientes da
regido da AMAUC®, AMAI® e também outras cidades dentro do estado de Santa
Catarina, como Cacador, Joinvile e Jaragua do Sul. Os produtos (basicamente
queijo colonial) sdo demandados de acordo com o mercado consumidor através do
historico de producao. Mesmo o laticinio ndo tendo contato direto com o cliente final,
as informagbes prestadas pelos vendedores servem como canal de comunicagdo

para estabelecer a producao, ou quando necessario adequar aos pedidos novos.

Nesse processo, as negociacdes sdo realizadas através dos vendedores,
sendo que o laticinio ndo tem controle sobre estas operagdes. Desta forma, o
relacionamento com o cliente de segunda camada, o consumidor final, ndo é
priorizado. Esta postura vem sendo mantida em funcdo da falta de estrutura de
pessoal no laticinio.

Analise: Percebe-se que o principal elo de comunicacao entre a empresa
focal e o mercado consumidor sdo os vendedores, ou seja, o laticinio nao tem
mecanismos de controle sobre estas operagcbes. Embora esteja ciente da
importancia desta proximidade com o cliente, a empresa ndao possui um processo de

comunicacao efetiva com o consumidor final.
b) Gestao de servico ao cliente

Nao ha um servico especifico de atendimento ao consumidor. Nenhum
sistema que informe ao cliente sobre o acompanhamento de datas de envio e

disponibilidade dos produtos. Nao ha informagées sobre aplicacao do produto.

> AMAUC: Associagdo dos Municipios do Alto Uruguai Catarinense
® AMAI: Associagdo dos Municipios do Alto Irani
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O Laticinio nao tem um servico especifico de atendimento ao consumidor
final. Apenas possui um telefone nas embalagens que, entre outras funcoes,
também pode ser utilizado para que os clientes se comuniquem com a industria. Foi
relatado uma situacdo pontual onde recebeu uma correspondéncia solicitando
receitas para utilizar o produto. Embora ndo houvesse receitas, o laticinio respondeu
a correspondéncia informando algumas receitas que foram pesquisadas para

atender aquela situagao.

Analise: Ha pouca estrutura para um melhor gerenciamento deste processo.
Nao ha uma ferramenta efetiva para atender as sugestbes, reclamacdes, ou
reivindicacées de consumidores finais. Este € um processo que poderia ser melhor
gerenciado com algum recurso (telefone, internet, correspondéncia). Desta forma
haveria mais controle sobre o desempenho do produto na visdo dos clientes, nao
deixando esta informacao apenas na percepc¢ao e responsabilidade do vendedor.

c) Gestao do processo de demanda:

Este processo é realizado através do histérico de vendas, em conjunto com
as demandas informadas pelos vendedores que atendem aos pedidos de seus
clientes. Nao ha um planejamento formal da demanda e nem controle de estoques,
porém se faltar matéria prima ha possibilidade de compra com outros laticinios
parceiros. A variacado da demanda pode ocorrer em periodos como o inverno. O
mercado pode sofrer oscilacbes de acordo com tendéncias regionais de pregos e
entradas de produtos de outras concorrentes.

O Laticinio esta operando com sua capacidade maxima de producéo, onde o
volume médio mensal é de 110 mil/mensal. A capacidade diaria é 4.500/dia. Assim
nao ha estrutura pra variar seus produtos sem investimentos. O queijo é o Unico
produto. Apenas mantém seus clientes e produtores pra atender a demanda do

mercado ja existente.

d) Atendimento dos pedidos:
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Toda a producéo é distribuida através de centro de distribuicdo localizado no
municipio de Concoérdia, onde possui uma estrutura com camara frigorificada que
serve de suporte aos vendedores. Isto permite aos vendedores maior agilidade na
entrega dos produtos para o local onde for realizada a venda.

Para atender a demanda, basicamente hd um acordo com vendedores, 0s
quais ja possuem uma previsao aproximada, conforme a negociacdo com clientes
finais. Geralmente consegue ajustar a producdo em relacdo aos pedidos
demandados. Ha o relato de uma época em que o Laticinio possuia pouco espaco
para estocar os produtos, € o que produziam tinha que sair no mesmo dia. Diante
disto, a empresa aumentou o espaco fisico de forma a ter estoque de dois ou trés

dias, melhorando o atendimento aos pedidos através de estoques.

A empresa ndo gerencia nem monitora o processo a partir da saida do
produto do centro de distribuicdo até o cliente. Eventualmente o responsavel pelo
laticinio realiza uma visita a algum dos clientes finais, buscando informar-se sobre o

desempenho e atendimento.

Embora a empresa ndo tenha apresentado problemas relevantes com
atendimento, é importante que este processo seja gerenciado, pois possui relacao
direta com o desempenho da empresa focal. Embora a empresa possua uma
estrutura pequena, seria importante manter um processo que permita monitorar a
satisfacdo do cliente final e também que sirva como retorno para melhorias na
producdo e desempenho do produto. E importante destacar que grandes varejos
nao sao atendidos em funcédo do tamanho e capacidade produtiva do laticinio.

e) Gestao do fluxo de manufatura:

A empresa coleta a matéria-prima principal, o leite, de 56 produtores através
de um Unico transportador, que também é sécio do laticinio. E feita uma andlise
geral de toda a carga e analise mais detalhada em apenas algumas amostras das

propriedades. A coleta das amostrar é feita pelo préprio freteiro.

A producédo nao sofre grandes alteracbes de demandas, segundo foi relatado.
Assim a matéria prima tem sido suficiente pra atender aos pedidos. Apds a coleta do
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leite, sdo realizados os testes de qualidade. Se o leite estiver dentro do padrao, é
realizada a fabricacdo. Logo apds, os produtos sdo direcionados ao centro de
distribuicdo, em Concoérdia e redistribuidos pelos vendedores ao cliente final.
Eventuais problemas que surgem a partir do centro de distribuicao até o cliente final,
embora ndo seja de responsabilidade do laticinio, normalmente é negociado entre as

partes.

Analise: O controle da qualidade da matéria prima é um processo importante
para ser gerenciado, pois esta diretamente ligada a qualidade do produto, assim

COomo 0 seu transporte.

f) Gestao do processo de aquisicao:

Os fornecedores criticos para a empresa focal sdo os produtores de leite. A
captacao de leite é feita periodicamente por um caminhao de propriedade de um dos
sécios. A relacao com o produtor é informal, ndo possui um contrato formalizado,
sendo apenas efetuado um cadastro. Atualmente n&o s&o buscados mais
produtores, visto que a industria esta no seu limite de capacidade produtiva, assim
apenas mantém os produtores ja existentes. Existem algumas iniciativas conjuntas
entre laticinio e fornecedor como o caso de parceria com uma empresa que
comercializa produtos veterinarios, visando formas de aumentar a rentabilidade do
produtor, melhorar a produtividade e diminuir as oscilagbes do leite nas
propriedades. Quanto a repasse de beneficios advindos de redugédo de custos, nao

h& repasse parcial aos produtores.

A aquisicdo dos demais insumos € efetuada periodicamente, mas sem um

planejamento, e a empresa os adquire & medida que necessita.

O elo mais importante desse processo, entre o laticinio e os fornecedores de
leite € monitorado, embora ndo haja um contrato formal. Porém o elo entre os
produtores e seus fornecedores ndo ha controle algum. Ha um processo baseado
muito no relacionamento sem maior formalizacdo. Também nado foi evidenciado
qualquer mecanismo de automacéao ou ferramenta de tecnologia de informacéao para

gerir este processo.
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g) Desenvolvimento de produtos e comercializagéo:

A linha de produtos é basicamente o queijo, variando apenas a forma de
apresentacao (tamanho de embalagem, ralado ou fatiado). Ha disposicao por parte
dos proprietarios em incluir outras linhas de produtos, porém o obstaculo
mencionado sdo os elevados valores de investimentos a serem empregados na

manutencao e crescimento do negocio.

Quanto a diversificacdo de produtos, embora o laticinio ndo tenha estrutura
para lancar novos produtos, tem realizado a diversificacdo do mesmo, produzindo
qgueijos em tamanhos diferentes (400 gr, 800gr, 1,2Kg e 2Kg). Também oferecem o

produto ralado ou fatiado em embalagens de 160 gr ou 1Kg.

Algumas acdes em conjunto com os vendedores sao realizadas, para divulgar

o produto e a marca.

Este processo poderia ser repensado, pois a limitacdo de producédo de
apenas um produto podera impedi-los de crescer ou até manter-se no mercado.
Também é importante salientar que o uso de subprodutos resultantes do processo
de fabricacao do queijo também poderiam ser aproveitados na geragdo de novos

produtos.
h) Gestao dos retornos:

Na comercializagdo, algumas vezes o0 produto volta por motivos de
acondicionamento incorreto, ou seja, excesso de volumes na mesma pilha. Quando
isto ocorre, o produto é reprocessado. Mas ndao ha por parte da empresa, um
sistema de aproveitamento desta situacdo para o aprendizado e melhoria no seu

processo.

Este processo tem grande impacto na eficiéncia da cadeia e precisa ser
gerenciado. Caso o retorno nao seja reutilizado, implicard unicamente em custos,
sem geracao de receitas. Tal processo também pode ser explorado pela empresa
podendo vir a ser uma vantagem competitiva se houver um reaproveitamento eficaz

do mesmo e a identificagdo de possibilidades de melhoria em seus produtos.
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41.1.4. Componentes gerenciais:

a) Componentes fisicos e técnicos:

Ha um planejamento informal das operacées embora nao haja controle efetivo
das mesmas. Nao ha indicadores para medir o desempenho dos processos.
Motivada pelo carater familiar da empresa, a estrutura de trabalho adotada é
bastante enxuta, provocando insuficiéncia de pessoal. Nao ha formacao de equipes
interempresas. Percebe-se que ndo ha gerenciamento nem monitoramento com
alguns membros da cadeia que sdo fundamentais, como a segunda camada a
jusante. Para o fluxo de produtos nao ha um sistema que va além da interface com
as primeiras camadas. Quanto ao fluxo de informacdes, exceto o uso do telefone,
ndao ha uso de outros sistemas e tecnologias para facilitar a comunicacdo com
fornecedores. O mesmo ocorre em relacdo aos distribuidores do produto e cliente
final. Apesar de a empresa néo ter estrutura suficiente para liderar o gerenciamento
dos elos a jusante, o poder expresso € suficiente para liderar o monitoramento dos
elos a montante, basicamente formado pelos produtores de leite, os quais possuem

uma forte influéncia de laticinio devido a proximidade e confianca mutua construida.

Quanto aos riscos e recompensas, a empresa reconhece a importancia de
implementar um processo que operacionalize esta questao, porém ainda nao o faz
devido a falta de formalizagcdo de procedimentos e definicdo de politicas que

estimulem a realizagdo de acdes neste sentido.

A cultura e as atitudes predominantes nos produtores de leite tende a ser
resistente a mudancas, como nos procedimentos informais existentes deva ser
precedida por um cuidadoso trabalho de conscientizacdo. Ja existe iniciativa por
parte do gestor em buscar parceria junto a entidades como SENAI para iniciar este
trabalho.

A empresa possui trés sécios que trabalham no negécio, sendo que um deles
€ o gestor. Este gestor coordena todas as acdes gerenciais apds o aval dos demais
membros da sociedade. Em relacdo aos produtores, a empresa demonstra exercer
lideranga porem nao ha poder sobre os mesmos, devido ao fato de haver uma forte

pressao de outros laticinios em comprar a matéria-prima produzida por estes.
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A figura 6 procura ilustrar a cadeia de suprimentos do laticinio A, bem como
seus tipos de ligacdes entre os elos. Esta empresa focal gerencia seus elos com os
produtores rurais fornecedores de leite e a aquisicdo de ingredientes, no que se
refere aos fornecedores de primeira camada, e ndo gerencia os elos da segunda
camada. A jusante gerencia elos da primeira e segunda camada, mas nao gerencia

elos com o consumidor final, na terceira camada.
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Figura 6: Cadeia de suprimentos do laticinio A
Fonte: Elaboracao adaptada de Cooper e Lambert (2000)

A estrutura de governanca que caracteriza o laticinio A € a estrutura hibrida,
onde ha a combinacao de relacionamentos que envolvem a combinagcao do mercado
e da integragéo vertical. Na camada de fornecedores, no elo captador de matéria-

prima, a empresa integra verticalmente este servico. No que se refere a relacdo com
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os produtores rurais, realiza parcerias que sao influenciadas pelo preco do produto,
e pala oferta, por parte do laticinio de assisténcia técnica. Na camada a jusante, a
empresa realiza um misto de relagcdes de mercado e relacdes de parceria com

vendedores no escoamento de sua matéria-prima.

4.1.2. Descricao do caso do Laticinio B

O laticinio B trata-se da industria de Laticinios Sollate Ltda, situada na
comunidade de Linha Séao Paulo, junto a cidade de Concérdia-SC. Trata-se de uma
empresa familiar constituida em 1997 com sociedade limitada. E importante salientar
que embora informalmente, ha 20 anos os trés irmaos ja realizavam o trabalho de
producao de leite com entrega a domicilio, porém com o passar do tempo e o rigor
da fiscalizacdo, houve a necessidade de adequar ou finalizar com esta atividade. A
equipe que trabalha na empresa € formada por trés irmaos socios, mais dois filhos

de um dos sécios e um funcionario registrado, totalizando seis trabalhadores.

4.1.2.1. Mapeamento da cadeia

Membros primarios: considerou-se os produtores rurais e a empresa focal;

Membros de apoio: fabricantes de embalagens, fabricantes de produtos para
laticinios, técnicos especializados e servigos de assisténcia técnica em laticinios,
instituicbes bancarias, entidades como SENAI e Epagri, fornecedores de sémen,
fornecedores de equipamentos, de assisténcia técnica e de manutencdo de
equipamentos.

41.2.2. Dimensao estrutural da rede

Estrutura horizontal: observou-se que a cadeia & curta, possuindo poucas
camadas. Constituida dos produtores de leite, a empresa focal, e os clientes e
consumidores.

Estrutura vertical: a cadeia possui uma estrutura vertical com poucos

fornecedores na primeira camada a montante, basicamente com poucos produtores
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de leite, em relacdo aos demais laticinios estudados. Mas a jusante possui uma
estrutura vertical com muitos clientes, incluindo consumidores diretos com que a
empresa se relaciona.

Posicdo da empresa focal: a empresa focal se situa numa posi¢éo horizontal
central. Possui uma proximidade maior com o consumidor, em relagdo aos demais

laticinios, possuindo também sistema de entrega direta aos consumidores finais.

41.2.3. Processos-chave de negdcio

a) Gestao de relacionamento com o cliente:

A empresa focal mantém relacdo direta com a comercializacdo de seus
produtos com o cliente final. A distribuicao é realizada através de um dos s6cios aos
seus clientes que sao basicamente mercados de pequeno porte, padarias,
restaurantes, mercados de médio porte, escolas, sorveterias, creches, hospital,
fruteiras, pequenos varejos, loja prépria (no laticinio) e domicilios. O atendimento é
realizado somente em clientes do municipio de Concérdia-SC. Os produtos sao
demandados de acordo com o mercado consumidor através dos pedidos e historico
de producao. O maior contato com o cliente final é realizado através do sécio que
realiza as entregas. O mesmo também serve como canal de comunicagao para

estabelecer a producdo, ou quando necessario adequar aos pedidos novos.

Pode—se afirmar que o relacionamento com os clientes de segunda camada,

e de terceira camada no caso dos domicilios, sdo gerenciados pela empresa focal.

Ha uma proximidade bastante relevante entre a empresa focal e o consumidor
final. Um dos indicios para esta observacao é o relato do langamento de novos
produtos de acordo com as solicitacbes de clientes. Embora ndo haja canais
sistematicos de comunicacdo, o contato pessoal com os mesmos tem sido muito
importante no processo de fidelizacdo dos clientes, principalmente os de porte
menor, (particulares/residéncias).

b) Gestao de servigo ao cliente:
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O Laticinio nao tem um servico especifico de atendimento ao consumidor
final. Entretanto, como ha um contato direto no momento da entrega dos produtos
por um dos responsaveis pela empresa, normalmente sugestées ou reclamacdes

sdo tratadas de maneira presencial.

A empresa também divulga um telefone nas embalagens que, entre outras
fungdes, pode ser utilizado para que os clientes se comuniquem com a industria. A
empresa relatou que ha interesse em expandir as vendas, porém ha dificuldades em
encontrar uma pessoa que realize este trabalho.

Embora n&o haja um procedimento formalizado para o gerenciamento deste
processo, percebe-se que hoje a empresa consegue realizar o gerenciamento dos
servicos prestados ao consumidor em funcdo do contato pessoal. Porém, a partir do
momento em que a empresa aumentar suas atividades ou ampliar o raio de

abrangéncia de atendimento, este processo podera ficar mais dificil.

c) Gestao do processo de demanda:

Este processo é realizado através do responsavel pelas vendas e os pedidos
solicitados através de telefone, normalmente os mercados de porte médio. Nao ha
um planejamento formal da demanda e nem controle de estoques. O leite, matéria-
prima principal, é captado nos 11 produtores que a empresa mantém parceria.
Quando ha falta ou excesso de matéria prima, a empresa negocia este ajuste com
uma cooperativa do municipio. Normalmente tem-se conseguido atender aos

pedidos solicitados pelos clientes.

O Laticinio possui um volume diario de leite captado de 3.000/dia, desta
quantidade em torno de 2.000 litros sdo pasteurizados para a venda, em torno de
500 litros para a producdo de queijo e o excedente é para producao dos demais
produtos, sendo que prioriza-se a bebida lactea pelo fato de reutilizacao do soro que
seria descartado ap6s a producdo do queijo.

Embora o principal produto em termos de volume ainda seja o leite, a gestora
relata que a margem de lucro deste é muito pequena. Sendo assim o laticinio

pretende aumentar o mix e industrializar outros produtos de margem maior.



61

Observa-se uma preocupacdao em manter o atendimento aos pedidos em
relacdo a producao. Por outro lado busca-se oferecer produtos como é o caso da
bebida lactea de forma a aproveitar os subprodutos resultantes dos processos de
producéo.

d) Atendimento dos pedidos

Este € um processo que se bem gerenciado pode tornar-se uma vantagem
competitiva para a empresa. Embora haja o problema do prazo de validade dos
produtos, a empresa tem procurado manter sempre um estoque de modo a nao

deixar faltar produtos aos clientes.

A empresa gerencia todo o processo de atendimento dos pedidos até a
segunda camada de clientes. O préprio responsavel pelas vendas, quando realiza as
entregas pergunta sobre o desempenho e atendimento do produto.

Quanto a diversificagdo de produtos, o laticinio tem buscado atender as
demandas solicitadas pelos clientes. Hoje possui uma gama diversificada de
produtos: Leite pasteurizado, queijo tipo prato, queijo colonial, bebidas lacteas,
manteiga e ricota. Hoje a demanda mais solicitada pelos clientes é o queijo tipo
mussarela. A empresa ja esta estudando o investimento na infra-estrutura e

capacitacao para producao do mesmo.

Embora a empresa relatar que consegue acompanhar a satisfagdo do cliente,
nao ha um processo formal, o que pode tornar este processo vulneravel na medida

em que a empresa cresca.

e) Gestao do fluxo de manufatura

A matéria-prima é coletada em 11 produtores cadastrados, através de um
caminhao de propriedade do laticinio.

A producdo nao sofre grandes alteragdes de demandas. Quando ocorre falta

ou excesso de matéria-prima, ha uma permuta com a cooperativa. Apés a sua
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fabricacdo, os produtos sao distribuidos pelo laticinio conforme os pedidos. Foi
relatado que todos os problemas apresentados nos clientes tém sido assumidos pelo

laticinio, que substitui essas mercadorias.

f) Gestao do processo de aquisicao

s

A coleta do leite, matéria-prima principal, é realizada diariamente por um
caminhao de propriedade do laticinio. O acordo de parceria com os 11 produtores é
informal, ndo possui um contrato formalizado. Todos os produtores estao localizados
na comunidade de Linha Sdo Paulo, no municipio de Concérdia-SC, o que facilita a
agilidade na coleta. Cada produtor possui um cadastro € uma ficha onde sao
registrados os volumes de coleta de leite para o acerto no final do més. A empresa
procura pagar alguns centavos acima dos demais precos para cativar produtores. Ha
um técnico responsavel pelo acompanhamento nas propriedades dos produtores.
N&o ocorre o repasse de beneficios advindos de reducdo de custos, porém ha um

prémio de incentivo a qualidade do produto.

Quanto a compra dos outros ingredientes, normalmente existem fornecedores
especificos que pelo histérico de atendimento e precos tem-se mantido a relacéao

comercial.

O elo mais importante desse processo, que € entre o laticinio e os
fornecedores de leite € monitorado, embora ndo haja um contrato formal. Quanto
aos produtores e seus demais fornecedores ndo ha controle. Percebe-se um
processo baseado muito no relacionamento sem muita formalizacdo. Também nao
h& qualguer mecanismo de automacao ou ferramenta de tecnologia de informacao

para gerir este processo.

g) Desenvolvimento de produtos e comercializagao

A linha de produtos do laticinio tem buscado atender as demandas solicitadas
pelos clientes. Os principais produtos em ordem de volume de produgado sao: leite
pasteurizado, queijo prato colonial, bebidas lacteas, manteiga e ricota. Com o
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desenvolvimento a empresa foi adquirindo maquinas e equipamentos a fim de
aumentar a producao e buscar desenvolver produtos de acordo com as demandas
dos clientes. Atualmente a empresa estuda investir na producdo de queijo

mussarela.

A empresa declara fazer treinamentos constantes, tendo como parceiros a
EPAGRI e algumas acbes em conjunto com o fornecedor homologado de

ingredientes para laticinios.

Este processo é gerenciado pela empresa, salvaguardadas as limitagées de
estrutura decorrentes do porte do laticinio.

h) Gestao de retornos

No que se refere a comercializacao, se o produto apresentar qualquer falha, o

mesmo volta para o laticinio.

Esse processo € monitorado pela empresa. Porem percebe-se que por
intencdes comerciais a empresa acaba arcando com qualquer problema que o
produto apresentar sem questionar a origem (refrigeracdo ou acondicionamento
inadequados). Esta postura podera prejudicar o laticinio na medida em que 0 mesmo

crescer.

41.2.4. Componentes gerenciais

a) Componentes técnicos

Quanto aos componentes técnicos, ha controles informais no planejamento
das operacbes que hoje tem se mostrado suficientes para o andamento dos
processos. A estrutura de trabalho é satisfatoria para a industrializagao dos produtos
comercializados hoje. Também possuem uma capacidade ociosa em alguns
equipamentos o que facilitaria 0 aumento de producéao. A estrutura da organizacao €
bastante enxuta, muito em funcdo de ser uma empresa familiar. Sob a 6tica da

gestdo de processos, percebe-se uma deficiéncia no fluxo das informacdes que
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fluem em todas as camadas ao longo da cadeia. Nao ha qualquer uso de
tecnologias para facilitar a comunicacdo com fornecedores, assim como a mesma

situacdo com os clientes. Todos o0s processos sao gerenciados informalmente.
b) Componentes gerenciais:

Quanto aos componentes gerenciais, no que se refere a estrutura de
lideranca e poder a montante, a empresa parece ter poder pelo fato de ofertar um
valor um pouco maior que a média aos seus produtores. A lideranca pode ser
verificada através do trabalho de parceria tendo como agente principal o técnico que
presta servigos de apoio ao produtor e o sécio que realiza o transporte. Ambos estdo
sempre em contato com os produtores. Quanto a estrutura a jusante a empresa nao
tem muito poder para negociar com os clientes de porte médio, porém percebe-se
um diferencial no atendimento na medida em que a industria atende os pequenos

varejos e domicilios.

Quanto aos riscos e recompensas, a empresa vem efetivando algumas
praticas, como é o caso de incentivar os produtores que possuem tanque de
expansao, pagando alguns centavos a mais por litro entregue. Quanto aos riscos, a
empresa confirma acatar a todas as reclamacdes sem discutir. Esta postura vem

sendo mantida pelo receio de perder clientes.

A cultura e as atitudes prevalecentes entre os produtores de leite é bastante
conservadora. Tentativas de mudanga nos procedimentos informais existentes deve
ser precedida por um cuidadoso trabalho de conscientizacdo. Este trabalho vem
sendo realizado pelo técnico junto aos produtores.

A empresa possui trés socios que trabalham no negocio, mais dois filhos de
um dos sécios e apenas um funcionario contratado. Cada membro tem uma fungéo
especifica. Todas as decisdes sdao compartilhadas. O método de gestdao adotado
pela industria em questao merece algumas melhorias no que se refere a gestdo dos
processos de forma mais sistematizada. Hoje tudo € muito informal, ndo existem
procedimentos padrdes para nenhuma atividade e também n&o ha uso de tecnologia
de informacéo para facilitar a comunicagdo com os canais da cadeia. Estas questdes

devem ser repensadas se a intencao for de crescimento do empreendimento.
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A figura 7 procura ilustrar a cadeia de suprimentos do laticinio B, bem como
seus tipos de ligacdes entre os elos. A empresa, a montante de sua cadeia, gerencia
os elos com a primeira camada, produtores rurais e fornecedores de insumos. Das
quatro empresas focais, o laticinio B é a empresa focal que gerencia todas as
liagdes com os elos da primeira camada a jusante, chegando a gerenciar tambémm
elos com consumidor final. E uma empresa que prioriza a relagdo direta com seus

clientes de primeira e segunda camada, e integra verticalmente este servigo.

22, Camada 12, Camada 12 Camada 22, Camada
Fornecedor Fornecedor Cliente Cliente
Mercado
Fomnecedor ' Outros
\ Laticinios
Padarias \
=
\ : \
Veterinarios [ . \
\\ H Padarias \\
.
\\ : \
; : \\
: Cooperativa . Hospital
Agropecuarias \\ = \\\ =l
N\ \ : <
“ H y z
\ H Restaurantes \ <
: w
Creches NG o
/ — 3 0 8
ngredientes Ve =
A » s
Equipamentos // para laticinios :' » Escolas l S
3 . / »
/ - 1) 2
: Domicilios / / o
LA
Outros / Laboraton . //I °©
Insumos aE)gz:ono o Fruteiras / I
o / I
prépria I
Outras H
i industriasde I
amento
OO H Pequeno
s varejos ,

‘ Empresa focal — Gerencia

L Monitora
Membros da Cadeia

— — Nao-gerencia
Nao- membros Nao-membro

Figura 7: Cadeia de suprimentos do laticinio B
Fonte: Elaboracao adaptada de Cooper e Lambert (2000)
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A estrutura de governanca que caracteriza o laticinio B, é do tipo hibrido. A
empresa realiza a integracdo vertical da atividade de coleta. Também integra
verticalmente a distribuicdo de seus produtos, inclusive a segmentos do consumidor
final. A relagédo é de parceria, no que se refere a producéao de leite, a qual é exercida

com os produtores rurais, através da oferta de assisténcia técnica.

4.1.3. Descricao do caso do Laticinio C

O Laticinio C, trata-se do Laticinios Barra do Tigre Ltda, localizado na
comunidade de Barra do Tigre, municipio de Concérdia—SC. Trata-se de uma
empresa familiar constituida em 1997 com sociedade limitada. Antes de iniciar as
atividades pela empresa, os proprietarios ja atuavam na atividade, industrializando o
leite de sua propriedade e vizinhos. Com o aumento dos pedidos, e o rigor da
fiscalizagdo, a familia resolveu organizar formalmente a atividade, e registrar no

Sistema de Inspecgao Estadual (SIE).

41.3.1. Mapeamento da cadeia

Membros primarios: produtores rurais e a empresa focal.

Membros de apoio: fabricantes de embalagens, fabricantes de produtos para
laticinios, técnicos especializados e servicos de assisténcia técnica em laticinios as
empresas fornecedoras de materiais para higiene e limpeza, informatica,
fornecedores de materiais diversos, instituicbes bancarias, entidades de apoio
(Epagri e SENAI), fornecedores de sémen, fornecedores de equipamentos, de

assisténcia técnica e de manutencao de equipamentos.
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41.3.2. Dimensao estrutural da rede

Estrutura horizontal: trata-se de uma cadeia curta, possuindo poucas
camadas, constituida pelos produtores de leite, a empresa focal, os clientes e

consumidores.

Estrutura vertical: a cadeia possui uma estrutura vertical com muitos

fornecedores e com muitos clientes.

Posicdo da empresa focal: a empresa focal ocupa uma posi¢cdo horizontal
central, situada mais préxima aos fornecedores de leite, e com intermediarios para

fazer chegar seu produto aos consumidores.

41.3.3. Processos-chave de negdcio

a) Gestao de relacionamento com o cliente:

A empresa focal ndo mantém relacédo direta com a comercializagdo de seus
produtos com todas as camadas de clientes. A distribuicdo de seus produtos €
realizada através de um vendedor que é funcionario comissionado e utiliza veiculo
da empresa. Também possui distribuidores que atende outra parcela da clientela.
Seus clientes sdao basicamente mercados de médio e pequeno porte, padarias,
restaurantes, fruteiras e pequenos varejos. Sdo mantidos clientes regulares nos
municipios de Concérdia, Cacador, I1ta e Seara. Também tem clientes no litoral do
estado, e esta venda é feita por distribuidores especificos para este mercado. Os
produtos sdo demandados de acordo com o mercado consumidor através dos
pedidos e historico de producdo. Grande parte da produgdo é no sistema pronta
entrega, ou seja, com base no histérico sdo ofertados produtos aos clientes. O
contato com o cliente final é intermediado pelo funcionario que exerce a funcao de
vendedor, o qual também serve como canal de comunicacgao para definir a producao
ou adequar aos pedidos novos. No que se refere as vendas realizadas para os
distribuidores, o laticinio a partir deste ponto, ndo monitora a satisfacdo dos clientes
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finais. Normalmente nas segundas-feiras os clientes telefonam e fazem os pedidos e
o laticinio prepara os produtos durante a semana e no sabado ou domingo entrega a
encomenda. Assim o distribuidor tem produgdo pra atender durante a semana seus
clientes. Sua clientela é formada basicamente por mercados e fruteiras (90%),

também pizzarias, pequenos varejos e padarias.

Observa-se que ha um canal de comunicacédo, que é o vendedor da empresa.
Porém ndo ha monitoramento aos clientes quando se trata de ter um distribuidor
realizando a operacéo de venda para a segunda camada.

b) Gestao de servigo ao cliente:

A empresa nao possui um servico especifico de atendimento ao consumidor
final. Mantém contato através do vendedor para obter informacdes relacionadas a
opinido,sugestao ou reclamagéo dos clientes.

O telefone divulgado nas embalagens pode ser utilizado pelo cliente para esta
finalidade. A empresa demonstrou preocupacdo em adequar este processo, porem

as limitacoes de estrutura tem dificultado implementar esta modificacao.

Nao ha informacao sobre o desempenho do produto ou relagdo com o
consumidor final, no caso deste ter adquirido o produto por intermédio do
distribuidor.

Nao ha um procedimento formalizado para o gerenciamento deste processo,
mas a empresa demonstra conseguir realizar o gerenciamento dos servicos
prestados ao consumidor. Percebe-se uma lacuna no tratamento com consumidores

de segunda camada atendidos pelos distribuidores.
c) Gestdo do processo de demanda

Este processo é realizado através do responsavel pelas vendas da empresa e
pelos distribuidores. Alguns pedidos sao solicitados através de telefone, diretamente

ao laticinio.

Nao ha um planejamento formal da demanda e nem controle de estoques. O

leite & captado junto a 100 produtores de localizas préximas da empresa focal.
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Normalmente ha falta de matéria prima, neste caso a empresa negocia com uma
cooperativa. Normalmente a empresa focal consegue atender as solicitacoes feitas

pelos clientes.

O Laticinio capta diariamente um volume de 10.000 litros de leite. A maior
parte, em torno de 80%, é para a producao de queijos. Os tipos mussarela e colonial
compbéem a maior parte do produto, e os tipos parmesao e prato sao feitos sob
encomenda. O restante da quantidade para producdo de ricota, manteiga, queijo
light e nata. Conforme declarado nas entrevistas, haveria demanda para produzir
bebida lactea, porém atualmente o laticinio ndo possui estrutura para tal.

Observa-se uma preocupacao que o sistema de producdo consiga atender
aos pedidos. A empresa tem uma demanda maior que sua producdo, caso seja
considerado o potencial de venda aos clientes do litoral. No entanto, a empresa
prioriza os clientes locais, da regido do Alto Uruguai, para quem vende o ano inteiro.
Ja a clientela da regido do litoral demanda produtos na época do verao.

d) Atendimento dos pedidos

Este é um processo chave para o bom desempenho da empresa. A empresa
tem procurado ndo deixar faltar produtos aos clientes. Para atender os pedidos
normalmente sai com produto a pronta entrega e, de acordo com histérico das
vendas faz uma estimativa de pedidos e os leva para os clientes. Em cada dia da
semana € atendida uma praca especifica. Algumas vezes retorna com algum
produto, porém normalmente vende todos os produtos que leva.

A empresa monitora o processo de atendimento dos pedidos até a segunda
camada de clientes, quando ndao ha distribuidores. O responséavel pelas vendas,
quando realiza as entregas procura se informar sobre o desempenho e atendimento
do produto e mantém o gestor informado.

Quanto a diversificagdo de produtos, o laticinio tem buscado atender as
demandas solicitadas pelos clientes. Hoje possui uma gama de produtos ampla:
queijo prato colonial, bebidas lacteas, manteiga e ricota. Hoje a demanda mais
solicitada pelos clientes é o queijo tipo mussarela. A empresa ja esta estudando o

investimento na infra-estrutura e capacitagao pra producao do mesmo.
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Embora a empresa consiga, através de seu vendedor, acompanhar a
satisfacdo dos clientes para os quais realiza a entrega, ndo ha controle sobre aos
clientes atendidos pelos distribuidores. A empresa tem utilizado o sistema de
producdo “empurrada” ao clientes menores, podendo assim melhor adequar sua

producéo.
e) Gestado do fluxo de manufatura

A matéria-prima é coletada em 100 produtores cadastrados, através de um
caminhao de propriedade do laticinio. Destes produtores, em torno de 95% possuem
a esta atividade como principal. Quando o leite chega, é retirada uma amostra da
carga onde sao realizados testes em laboratério préprio. Periodicamente o laticinio

envia amostra de produtos para realizacao de analises em laboratorio externo.

Apébs a fabricacdao, os produtos sao distribuidos pelo laticinio conforme os
pedidos e também ha distribuicAo de produtos a pronta entrega em clientes
menores. Eventuais problemas apresentados nos clientes, sdo assumidos como
responsabilidade do laticinio, entretanto exige-se que pelo menos uma amostra seja

encaminhada ao laticinio com intuido de verificar a causa do problema.

Percebe-se uma preocupacao grande com a qualidade da matéria-prima. Esta
qualidade também deve ser repassada aos produtos. Hoje o grande gargalo deste
laticinio € a aquisicdo de matéria-prima, o leite. Este parece ser o problema de todos

os produtores estudados.

f) Gestao do processo de aquisicao

A coleta de leite, matéria-prima principal, € realizada por um caminhdo de
propriedade do laticinio. O acordo de parceria com todos os cem produtores é
informal, ndo possui um contrato formalizado. Os produtores estédo localizados em
comunidades préximas do laticinio. Cada produtor possui um cadastro de dados
junto ao laticinio. A geréncia do laticinio monitora os precos pagos por outros
laticinios e usa esta informacgéao para definir quanto ird pagar aos seus produtores de
leite.
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Como o gargalo na industrializagdo de seus produtos € o leite, a estratégia do
gestor é tentar fazer com que cada produtor consiga aumentar a sua capacidade de
fornecimento. Assim, ndo haveria necessidade de ampliar as linhas de coleta e nem

prospectar mais fornecedores de leite.

Quanto aos demais insumos, exceto os ingredientes especificos para
produtos de laticinio, o gestor informa nao ter fornecedores regulares. Sempre que
necessario adquirir novos produtos ou equipamentos, costuma fazer cotacdes de
precos.

O elo mais importante desse processo, que € entre o laticinio e os
fornecedores de leite € monitorado, mesmo sem um contrato formal. Quanto aos
produtores e seus fornecedores ndo ha controle pelo laticinio. Para auxiliar seus
produtores na compra de seus insumos a empresa planeja a instalacao de um casa
agropecuaria na localidade.

Nao ha mecanismo de automacao ou ferramenta de tecnologia de informacao

para gerir este processo.

g) Desenvolvimento de produtos e comercializagao

Com a linha de produtos disponivel, o laticinio busca atender as demandas
solicitadas pelos clientes. Os principais produtos sao os queijos mussarela e
colonial. Sob encomenda, produz também queijos do tipo parmesao e prato. O
restante produz ricota e nata. Para utilizar o soro resultante do processo de
producéo do queijo, haveria demanda para produzir bebida lactea, ou aumentar a
producéo de ricota, porém nao ha estrutura e equipamentos para tal. Na politica de
precos dos seus produtos, a empresa também busca acompanhar os pregos
vigentes no mercado e, quando possivel, reduzindo precos para ganhar
competitividade.

A empresa visa desenvolver produtos novos, buscando cursos junto ao
SENAI e EPAGRI.



72

O processo de comercializacdo é parcialmente monitorado pela empresa,
ressalvadas as limitagdes de estrutura decorrentes do porte do laticinio.

h) Gestao dos retornos:
Nos retornos a empresa busca conhecer as causas do problema e corrigi-los.

Esse processo é monitorado pela empresa.

4.1.3.4. Componentes gerenciais

a) Componentes fisicos e técnicos

Quanto aos componentes técnicos, verifica-se que o planejamento e controle
€ informal, porém tem se mostrado suficiente para o0 andamento dos processos, nas
atuais condicdes da empresa. A estrutura de trabalho € considerada satisfatéria para
a industrializacdo dos produtos. A empresa admite que com algumas adequacgdes
poderiam aproveitar a demanda de produtos que o mercado vem sinalizando. A
estrutura da organizagdo € enxuta, com poucos funcionarios. Quanto ao fluxo das
informacdes que fluem em todas as camadas ao longo da cadeia, ndo ha uso de
tecnologias para facilitar a comunicacdo com fornecedores, bem como com o0s

clientes. Todos os processos sao gerenciados informalmente.

b) Componentes de gestao

Ja os componentes administrativos, no que se refere a estrutura de lideranca
e poder a montante a empresa possui uma estratégia de aproximacao com o0s
produtores que vem trazendo resultados. Ao final de cada ano, o laticinio promove
um evento de confraternizacdo com a participacao de produtores, fornecedores, e
funcionarios. Tal acdo tem contribuido para a integracdo e melhorar as relacées

entre estes. Quanto a estrutura a jusante a empresa ndo tem muito poder para
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negociar com os clientes de porte médio, porém expressa que seus produtos sédo

bem aceitos no mercado.

Quanto a divisao de riscos e recompensas, a empresa nao tem realizado
acoes que demonstrem esta pratica com seus parceiros. A cultura e as atitudes
prevalecentes entre os produtores de leite os levam a serem resistentes a
mudancas. Através da assisténcia técnica a empresa declara ter buscado
sensibilizar os produtores e incentiva-los a melhorar a qualidade e aumentar a

producéo.

A distribuicdo de funcbes e responsabilidades é informal. A empresa declara
haver falta de méo-de-obra. As decisbées sdo compartilhadas entre os dirigentes da

empresa, mas nao com 0S parceiros.

O método de gestdo adotado pode avancar para processos sistematizados. E
uma estrutura enxuta onde nao existem procedimentos padroes para as atividades.
Nao h& uso de tecnologia de informacéao para facilitar a comunicacao com os canais

da cadeia.

A figura 8 procura ilustrar a cadeia de suprimentos do laticinio C, bem como
seus tipos de ligagdes entre os elos. A montante de sua cadeia a empresa gerencia
o elo com o produtor rural e a aquisicdo de ingredientes. Nao gerencia 0s
integrantes da segunda camada a montante, e monitora outros laticinios. A jusante
de sua cadeia, a empresa monitora o elo com a primeira camada até a segunda

camada. Nao monitora o elo com o consumidor final



74

22, Camada 12. Camada 1. Camada 22 Camada J
Fornecedor Fornecedor Cliente Cliente 8 bﬁi:‘tida

| | | | |

\ Laticinios
Mercado
.
\ : \
Veterinarios [ \ H
E Padarias \
\\ : \
: \
Cooperativa H
Agropecuarias \\ H \\
H
\ : Restaurantes \
H

Fruteiras |~ %

CONSUMIDOR FINAL

~
/ Ingredientes :.
Equipamentos para laticinios .
o / . Centro de I
N distribuigdo
/ ] /

Outros ‘ N

........ . l

/ Laboratério
Externo
/
; Pequeno
F d Outras s varejos l
SHiNEEEEEs industrias de
alimento H
‘ Empresa focal — Gerencia
L Monitora
I:I Membros da Cadeia
— — Nao-gerencia
{ N&o- membros N&o-membro

Figura 8: Cadeia de suprimentos do laticinio C
Fonte: Elaboracao adaptada de Cooper e Lambert (2000)

Quanto a governanca, igualmente o laticinio C constitui uma estrutura hibrida,
estabelecendo parcerias em alguns segmentos e integrando outro. A captacédo da

matéria-prima é integrada pela empresa, e ocorre a realizacdo de parcerias na
obtencao deste bem.

4.1.4. Descricao do caso do Laticinio D

O Laticinio D, trata-se do Laticinio Vitéria Ltda, localizado na comunidade de

Barra Bonita, municipio de Concordia. Nesta planta industrial existia outro laticinio
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que foi comprado ha 6 anos pela familia que até hoje gere o negdcio. Apds a
aquisicao, o laticinio sofreu varias adequacdes para reiniciar as atividades.

41.4.1. Mapeamento da cadeia

Membros primarios: produtores rurais e a empresa focal,

Membros suporte: fornecedores de embalagens, fornecedores de insumos
para laticinios, técnicos e servicos de assisténcia técnica aos laticinios, 6rgaos
publicos, higiene e limpeza, instituicbes bancarias, fornecedores de sémen e

fornecedores de equipamentos. Observou-se que a cadeia é curta.

41.4.2. Dimensao estrutural da rede

Estrutura horizontal: trata-se de uma cadeia curta, possuindo poucas
camadas, constituida pelos produtores de leite, a empresa focal, os clientes e

consumidores.

Estrutura vertical: a cadeia possui uma estrutura vertical ampla, com muitos

fornecedores e muitos clientes.

Posicdo da empresa focal: A empresa focal se situa numa posi¢ao horizontal

central.

4.1.4.3. Processos-chave de negdcio

a) Gestao de relacionamento com o cliente:

A empresa focal mantém o monitoramento na relacdo de comercializacao de

seus produtos com o cliente da primeira camada, porém nao ha monitoramento na
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segunda e terceira camada. A distribuicdo é realizada através de vendedores da
prépria empresa que tem como clientes basicamente mercados de pequeno porte,
padarias e restaurantes. Nao tem loja prépria, mas vende seus produtos caso haja
procura desta propria industria. Nao ha interesse em vender pra supermercados por
discordar das politicas adotadas por estes (bonificacbes, precos baixos, baixo poder
de negociagdo, entre outros). As regides atendidas além de Concérdia, Sao
Florian6polis, Joinvile e, Canoinhas. Também possui distribuidores, sendo que estes
possuem clientes proprios sem qualquer ligacado com o laticinio.

Os produtos comercializados, basicamente queijos tipo prato, provolone e
mussarela sdo demandados de acordo com o mercado consumidor através do
histérico de producao. Os canais de comunicacao para estabelecer a produgao sao
basicamente os pedidos previamente enviados pelos clientes e distribuidores tendo.

Nesse processo, as negociacdes podem ser efetivadas através do laticinio ou
também pelos distribuidores, sendo que no segundo caso o laticinio ndo tem
controle sobre estas operacoes. Desta forma, pode-se dizer que o relacionamento
com o cliente de segunda e terceira camada, ndao é monitorado. O laticinio considera
esta forma de gerenciamento eficaz e ndo demonstra interesse em implementar

acOes para monitorar os clientes de segunda e terceira camadas.

b) Gestao de servico ao cliente

Nao ha um servico especifico de atendimento ao consumidor. Também nao
ha um sistema que informe ao cliente sobre 0 acompanhamento de datas de envio e

disponibilidade dos produtos, nem informacdes sobre aplicacdo do mesmao.

Expressa pouca importancia no gerenciamento deste processo. Em funcao
desta falta de estrutura, ndo é possivel fazer uso das sugestoes, reclamacodes, ou
reivindicagbes de consumidores como ferramenta de retro-alimentacdo dos demais

processos.

c) Gestao do processo de demanda
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Este processo € realizado através do histérico de vendas e o pedidos
recebidos dos clientes. Nao ha um planejamento formal da demanda e nem controle
de estoques. Quando falta matéria prima, o laticinio adquire este adicional com a
cooperativa do municipio. Normalmente consegue ajustar a producdo com oS
pedidos. Em Concérdia o pedido é realizado por telefone.

A variacdo da demanda pode ocorrer em periodos como o inverno ou sofrer

pressao em decorréncia da entrada de outros produtos de empresas concorrentes.

O Laticinio hoje nao estd operando com sua capacidade maxima de
producédo. Possui capacidade instalada para processar 15 mil litros/dia, mas hoje
vem trabalhando com processamento oscilando em torno 5 mil litros/dia. Tem

expectativa de crescer.

d) Atendimento dos pedidos

A empresa busca atender todos seus clientes gerenciados. O atendimento
dos pedidos é um dos processos mais relevantes para permanéncia da empresa
focal no mercado. A producao é distribuida aos clientes gerenciados pelo laticinio e
outra parte aos distribuidores que a partir de entdo realizam o atendimento de seus
pedidos sem a interferéncia da empresa.

Para atender a demanda, ha um consenso prévio entre vendedores e 0s
clientes, de forma que favoreca a producdo de acordo com o planejamento de
producdo possivel com estrutura e matérias-primas que possui.

A empresa nao monitora 0 processo a partir da saida do produto do centro de
distribuicdo ou clientes de segunda e terceira camada. Mesmo nado havendo esta
iniciativa, informa que ndo tem recebido alguma reclamacédo de clientes ou

consumidores finais.
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e) Gestado do fluxo de manufatura

A matéria-prima é coletada dos produtores, que oscilam entre 100 e 120
produtores cadastrados pelo laticinio, através de transporte préprio. Quanto ao
controle da qualidade, além da analise geral de toda a produgdo coletada
diariamente pelo caminhdo, também realiza analise de aproximadamente 80% do
leite captado em cada produtor. Esta pratica € um diferencial em relacdo aos demais
laticinios estudados, ja que os demais laticinios fazem apenas uma coleta de
amostra mensal por produtor. Esta é uma medida importante, pois corre-se riscos
em fazer a analise geral das cargas se o problema é com um produtor isolado. Para
que o laticinio pudesse efetivar esta pratica, houve investimento no laboratério

préprio.

Apo6s a fabricagao, os produtos séo direcionados aos clientes e distribuidores.
Podem surgir problemas no produto final, porém foi relatado que sao raras estas
ocorréncias. Caso haja problemas, o laticinio recolhe o produto e reprocessa, se

este ainda apresente condigdes de para este procedimento.

f) Gestao do processo de aquisicao

A aquisicao de leite é feita diariamente por um caminhdo de propriedade do
laticinio. O coletador de leite recolhe o produto a cada dois dias nos produtores. O
namero de produtores oscila entre 100 e 120 membros. A relagdo com o produtor é
informal, ndo possui um contrato formalizado. A empresa vem prospectando mais
produtores, desde que nao estejam muito distantes das rotas. Em relacdo aos
demais insumos ou servigos adquiridos, ha uma pessoa especifica para esta funcao.
Mas, possui a pratica de comprar somente quando é informado que o estoque esta
findando. Ap6s o leite, os produtos mais comprados sdo os ingredientes para
laticinio (coalho, fermento, entre outros), produtos de higiene, limpeza, pecas de
reposicao e servicos de manutencao.

Existem algumas iniciativas conjuntas entre laticinio e fornecedor como o
caso da possibilidade de desconto da racdo e o sal mineral pelo cheque do leite.

Também presta assisténcia técnica através do técnico e o veterinario da empresa
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com o intuito de melhorar as praticas realizada pelos produtores de leite. Nao ha
repasse aos produtores de beneficios advindos de redugéo de custos.

g) Desenvolvimento de produto e comercializagéo

A linha de produtos é basicamente o queijo, sendo que a produ¢ao maior
concentra-se no queijo tipo mussarela. A empresa demonstra interesse em crescer e
ampliar seu mix de produtos, porem mostrou-se cautelosa em revelar este aspecto.
Dos laticinios estudados, este € 0 que apresenta maior potencial para crescimento e

desenvolvimento de produtos.

A empresa utiliza seus subprodutos resultantes do processo de fabricacdo do
queijo para a producao de ricota e manteiga.

h) Gestdo dos retornos

Na comercializagdo, quando algum produto necessitar ser devolvido, volta ao
laticinio para ser reprocessado. Entretanto a empresa informa que isto ocorre com
pouca freqiéncia. Em fungdo desta ocorréncia muito eventual, ndo ha esforco em

melhor gerenciar este processo.

41.4.4. Componentes gerenciais

a) Componentes fisicos e técnicos

Quanto ao planejamento e controle dos processos, ndo existem métricas para

melhor gerenciar os mesmos.

A estrutura de trabalho adotada pelo empreendimento é organizada porém
nao possui um sistema de padronizagcao para realizagdo das atividades.



80

Percebe-se que nao ha gerenciamento nem monitoramento com alguns

membros da cadeia que sao fundamentais, como a segunda camada a jusante.

Nao ha uso de tecnologias para facilitar a comunicagcdo com fornecedores ou

outros membros da cadeia.

O aspecto poder e lideranca, no que se refere a camada a montante esta
posicionado nos técnicos da empresa que tem contato permanente com o0s
produtores. O laticinio tem demonstrado manter seu foco maior em vendas. Neste
item, destaca-se o fato de na entrevista, revelar que ndo ha interesse em
comercializar com grandes varejos em funcdo do baixo poder de negociacdo que

teriam com estes.

Quanto aos riscos e recompensas, nao ha procedimentos ou politicas que

estimulem a realizagdo destas agoes.

A cultura e as atitudes prevalecentes entre os produtores sdo conservadoras
demonstrando pouco interesse em mudar as praticas. A empresa mantém técnico e
veterinario para prestar assisténcia junto aos produtores e buscando desta forma,

uma aproximacao com os produtores para promover a conscientizacao.

A empresa possui trés socios (pai, mée e filho) que trabalham no negdcio,
sendo que o filho é o gestor. Este gestor coordena todas a s agdes gerenciais em
concordancia com os demais socios. As decisdes sdo compartilhadas.

A figura 9 procura ilustrar a cadeia de suprimentos do laticinio D, bem como
seus tipos de ligacdes entre os elos. Esta empresa focal, a montante de sua cadeia
gerencia principalmente a captacao de matéria-prima e a aquisi¢cdo de insumos. Ja a
jusante de sua cadeia, gerencia a relacdo com distribuidores, mercado do litoral e
mercados de porte médio. Monitora a chegada de seus produtos nos elos da
segunda camada, e nao gerencia o seu produto no consumidor final
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Figura 9: Cadeia de suprimentos do laticinio D
Fonte: Elaboracao adaptada de Cooper e Lambert (2000)

Como nos casos anteriores, a governanga hibrida rege as transacoes
realizadas pelo laticinio D. ocorre a integracao vertical na captacdo da matéria-
prima, o leite. E ocorre parcerias com os produtores rurais. Também integra a venda

e a entrega a parcela dos estabelecimentos que adquirem seus produtos.
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4.2. Sintese dos casos estudados

Neste item sdo apresentadas as consideracdes conjuntas sobre os casos
estudados visando sintetizar e avaliar as informagdes coletadas a luz dos objetivos

propostos no trabalho.
Quanto ao mapeamento da cadeia e dimensé&o estrutural da rede:

Quanto aos membros primarios da cadeia, chegou-se a conclusao de que séao
constituidos pelos produtores de leite, a empresa focal, e os distribuidores, pois sao
0s agentes que acrescentam valor ao produto na sua trajetéria até o consumidor.
Quanto aos membros de apoio, encontram-se principalmente os fornecedores de
insumos para laticinios, fabricantes de embalagens, fornecedores de sémen.

Quanto a dimenséao estrutural, inicialmente verifica-se que todas as empresas
estudadas participam de uma cadeia curta, com poucas camadas, onde o produto
sofre poucas etapas de processamento até chegar ao consumidor. A estrutura
horizontal é constituida basicamente de produtores de leite, o proprio laticinio e os
sistemas de distribuicdo. Possui uma estrutura vertical com muitos membros em
cada camada, tanto a montante quando a jusante, o que lhe confere a caracteristica

de ser uma estrutura vertical ampla.
Quanto aos processos-chave:
A gestao de relacionamento com os clientes:

Em todos os casos estudados os laticinios identificam os seus clientes-chave,
ou seja, aqueles que a organizacao considera fundamentais para o seu negécio. A
demanda é gerada a partir do histérico de vendas a seus clientes de primeira
camada. Mas ndao ha um monitoramento a partir destes. A demanda também é
gerada conforme a disponibilidade de matérias-primas da empresa e 0s produtos
sdo inseridos no mercado, ndo tendo, muitas vezes, previamente um cliente

definido. A oferta desses produtos também é guiada pelo histérico de vendas

Desta forma, conclui-se que, em geral, este processo nao € gerido nos
moldes de uma cadeia de suprimentos organizada. Os laticinios consideram
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importante saber previamente quanto sera vendido e para quem sera vendido, mas,
em funcdo da indisponibilidade de recursos, confiam o relacionamento com os
clientes de segunda camada a outros parceiros, no caso, 0s vendedores e
distribuidores.

Gestao do servico ao cliente:

Mesmo sem haver um sistema formalizado, as empresas declaram conseguir
atender as demandas que surgem em relagdo ao servico ao cliente. As informacgdes
sao prestadas a medida que venham a ser solicitadas.

Gestao da demanda

As empresas trabalham com o histérico de vendas construido ao longo do
tempo. Porém ha uma variagdo na disponibilidade de matéria-prima, o que acarreta
um descompasso entre capacidade de producdo e demanda. Procuram minimizar
esta variacdo mediante parcerias com outros laticinios e cooperativas na obtencao
de leite para processamento. Quando ha excesso de matéria-prima, sao fabricados
produtos para serem colocados a venda sem respectivo pedido prévio. Este aspecto
também é guiado pelo histérico de periodos anteriores. Algumas vezes, no excesso
de matéria-prima, esta é destinada a fabricagdo de produtos com maior durabilidade,

como o queijo provolone ou parmesao.
Atendimento dos pedidos

Os laticinios buscam parcerias com distribuidores para compor sistemas de
distribuicao de seus produtos. Como o tipo de produto nao permite manter estoque

por periodos mais extensos, a parceria com distribuidores torna-se crucial.

Em muitos periodos as empresas optam pela formacao de estoques, apesar

da perecibilidade do produto.
Gestao do fluxo de manufatura

Como o leite € um produto perecivel, precisa ser processado logo apds ser
descarregado no laticinio. Esta caracteristica dificulta a flexibilidade no fluxo de

manufatura.
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Gestao do processo de aquisicao

Os fornecedores criticos para os laticinios sdo os fornecedores de leite. Os
laticinios realizam iniciativas para formar parcerias com os produtores rurais, tais
como a disponibilidade de assisténcia técnica, prépria ou contratada, para que haja
uma fidelidade dos mesmos.

Apesar de admitirem que gerenciar um grupo reduzido de fornecedores pode
facilitar a gestao desse processo, os laticinios sdao obrigados a expandir o nimero de
fornecedores de leite em funcdo da disputa por esta matéria-prima, com outras

empresas.

Foi observado que o fato de os laticinios estudados estare localizados junto a
comunidades rurais. Este aspecto serve para reforcar a parceria com os produtores

e minimizar a incerteza quanto a continuidade do fornecimento deste insumo.

No que se refere aos demais insumos, como coalho e fermento, ndo houve
declaragdes que denotem ter problemas na sua aquisicao, no entanto, nao realizam

parcerias com estes fornecedores.
Desenvolvimento de produto

Nao ha integracdo entre clientes e fornecedores dos laticinios para a
elaboragédo e langamento de novos produtos. Em geral os laticinios estudados
lancam produtos em funcdo do melhor aproveitamento de sua matéria-prima. Ha
casos em que a inovagao se da no corte dado ao produto, sem lancar de tipo novo
da mercadoria, como por exemplo, variagdes no tamanho das pecas para atender
diferentes destinos.

Gestao de retornos

Em determinadas situagdes ha avarias no produto remetido aos clientes,
deformacgédo de pecas ou mesmo produtos estragados. Foi observado que nesses

casos os laticinios assumem a responsabilidade, e recebem estes retornos.

Ha casos em que verificam a causa dos retornos e buscam solugcbes para

evita-los. Outros laticinios relatam aceitar o retorno e reprocessa-lo, quando
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possivel, dentro de uma sistematica recorrente, o que denota ndo dar atencdo a

correcao de possiveis falhas no sistema de fabricacao.
Componentes Gerenciais — componentes fisicos e técnicos

Em geral, as tecnologias de comunicacao utilizadas pelos laticinios estudados
sao tradicionais. A informacao flui entre as empresas focais e os elos mais proximos.
Nao foi verificado sistema cuja informacgao flua dos primeiros aos ultimos elos e vice-

versa.

A formacgado de equipes com os demais membros da cadeia ndo ocorre de
maneira formal. Ha uma interacdo com membros das primeiras camadas a montante
e a jusante, mas ndo ha um sistema que interligue integrantes das duas camadas

nos moldes de uma cadeia de suprimentos gerenciada.
Componentes Gerenciais — componentes de gestao

A partilha de riscos e recompensas nao ocorre nas cadeias estudadas. As

empresas focais e seus parceiros atuam individualmente neste aspecto.

As empresas focais procuram manter lagos de afinidade com os produtores
rurais, através de da assisténcia técnica e de iniciativas para auxilia-los na obtencao

de insumos.
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Laticinio

A

Cc

D

Tempo de atividade

02 anos

13 anos

13 anos

06 anos

NUmero de
funcionarios

05 (3 sdcios)

06 (3 sdcios)

08 (4 sécios)

12 (3 socios)

Volume processado
(litros/dia)

4.500

3.000

10.000

15.000

Principais Produtos

Leite pasteurizado;
Queijo prato;
Queijo colonial;

Queijo mussarela
Queijo colonial
Queijo parmesao

Queijo mussarela
Queijo prato
Queijo colonial

Queijo colonial i ] Ricota, Nata o
Bebidas lactea ) Bebida lactea
. ) Manteiga ) )
Manteiga e Ricota o Manteiga e ricota
Queijo light
Municipios Atendidos AMAUC e AMAL; Concoérdia; AMAUC;
Cagador; o Florianopolis;
o Concérdia Cagador; o
Joinvile; e Joinvile; e
i} Ita e Seara )
Jaragua do Sul Canoinhas.

Numero de
produtores

56 produtores

11 produtores

100 produtores

120 produtores

Sistema de coleta de
leite

Proprio

Proprio

Proprio

Proprio

Quadro 3: Sintese de informacoes dos laticinios

Fonte: Dados da Pesquisa

No quadro 3 é apresentada uma sintese dos principais aspectos observados

no grupo de laticinios estudados. Podemos observar uma estrutura semelhante

entre os mesmos, como por exemplo, a mao de obra dos sécios. Outro aspecto, é o

de que sdo empresas que optam por se relacionar com o pequeno varejo e centros

de distribuicao. O mix de produtos das empresas € relativamente diversificado, com

excegao do laticinio A. O mercado consumidor destas empresas tende a ser

préximo, porém alguns deles conseguem chegar a mercados mais distantes como o

litoral.




5. ANALISE E CONCLUSOES

Nesta secdo busca-se fazer algumas reflexbes sobre o estudo de caso
realizado, buscando chegar a conclusdes sobre o atendimento dos objetivos deste
trabalho.

A partir dos estudos de caso desenvolvidos na cadeia de suprimentos das
organizacoes focais, procurou-se responder a questao de pesquisa deste trabalho, a
qual visa saber quais sao os processos-chave de negdcios para a cadeia do leite no
Alto Uruguai Catarinense. A finalidade deste questionamento foi conhecer como as
empresas focais realizam o gerenciamento de seus processos, e verificar, a luz do
referencial teérico, quais as peculiaridades e qual o grau de aproximacao com as
caracteristicas de um modelo gerenciado.

A primeira constatacdo é a de que em geral, as empresas focais estabelecem
suas prioridades e conseguem atender os objetivos momentdneos a que se

propboem.

A montante, os laticinios estudados necessitam priorizar 0 processo de
aquisicao de leite, que é a sua matéria-prima principal. Tal insumo € fornecido por
agricultores do entorno, e captado pela empresa focal, que integra este servico
através de sistema de captacao proprio. Neste aspecto destaca-se também o fato de
que ha uma grande disputa pela obtencdo deste insumo por parte de empresas

concorrentes.

Outro processo a que destinam sua atencao € com a qualidade do leite. Neste
caso, apesar de darem importancia a este aspecto, tendem a ficar restritas ao
cumprimento das normas legais de qualidade.

Ainda a montante de suas cadeias, o relacionamento que as empresas
estabelecem, tende a ficar restrito a captacdo do leite. Sob o ponto de vista da
governanga, as empresas estabelecem contratos informas com seus fornecedores,
renovaveis mensalmente, e que nao apresentam garantia duradoura deste

fornecimento.
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Tal condicdo pode comprometer sua capacidade de crescimento, caso nao

consigam garantir o fornecimento deste bem.

Assim, as empresas buscam intensificar o relacionamento através do
acréscimo de outros tipos de retornos além do preco, tais como a assisténcia técnica
e o fornecimento ou facilidades na aquisicdo de insumos. Todos os laticinios
estudados revelaram algum tipo de assisténcia neste aspecto.

5.1. Possibilidades para as empresas com o SCM.

Pelo observado neste trabalho, os laticinios tendem a ser absorvidos pela
priorizacdo de determinados processos, e podem perder outras oportunidades que
um canal gerenciado nos molde de um SCM poderia proporcionar.

O Supply Chain Management preconiza as parcerias e aliancas estratégicas

entre empresas para tornar mais competitivos os canais de distribuicao.

Uma dessas parcerias pode estar a montante de suas cadeias, como por
exemplo, as empresas fornecedoras de ingredientes para laticinios. Neste aspecto,
poderiam aproveitar a oportunidade de inovar, com langcamentos de novos insumos

€ novos produtos que podem advir destas parcerias.

Outro aspecto observado é que tais empresas, por serem sociedades
constituidas por agentes familiares, onde os s6cios dirigentes também participam de
atividades no processo de producgéo, acabam dividindo a atengdo com aspectos das

contingéncias operacionais € ndo se especializam na gestao

Os laticinios também nao estabelecem prioridade na gestdo da demanda,
como poderia ser num canal gerenciado. Atualmente trabalham com o histérico,
obtido de sua experiéncia anterior, com o que ha disponivel na fabricacdo e na
informacdo de vendedores, que nem sempre possuem a informacao correta.
Gerenciando este aspecto, os laticinios podem prospectar outros mercados, e
vislumbrarem outras possibilidades de crescimento.
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Parcerias também poderiam ser estabelecidas com agentes como o0s
fornecedores de equipamentos, com a finalidade de reduzir custos, de aumentar
produtividade, e prospectar formas de aproveitar os subprodutos do processo
produtivo do leite.

Outra possibilidade da formacéo de parcerias estratégicas seria a realizacao
de benchimarking, participacdo em feiras, para divulgagcdo de produtos, para

conhecerem novas formas de producao e elaboragcao de produtos lacteos.

A conclusao a que se chega é que os processos-chave de negdcios indicados

pelo SCM podem ser adequados para que este segmento

Enfim, podemos concluir que a ado¢ao de um sistema gerenciado nos moldes
do Supply Chain Management, pode trazer grande contribuicdo para este segmento

no que se refere a melhoria das possibilidades

Quanto as limitagdes deste trabalho, podemos indicar que o mesmo ficou
centrado no elo processador de lacteos, por considerar que estas empresas sado o
centro desta cadeia. Porém, em estudos futuros entende-se como importante
compor e estudar a cadeia de suprimentos de organizacdes a jusante desta cadeia,
localizados na regido de abrangéncia, para contribuir com o entendimento deste
segmento. Assim seria possivel verificar aspectos como a disposicao para realizacao
de parcerias, bem como melhor conhecimento dos canais pelos quais transitam os

produtos oriundos do segmento lacteo.

Outros estudos também podem ser conduzidos na regido, sobre o elo
produtor de leite, na verificacdo de aspectos como a disposicdo na adocao de

tecnologias,
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Anexo A - Roteiro para realizacao das entrevistas junto as industrias de laticinios:

Parte | — informacdes gerais
1. Nome da empresa:
Localizagao:

Ano de fundacao/Tempo de atividade:

A wn

Sobre a produgao:
4.1 capacidade de processamento de leite;
4.2 volume de leite processado;
4.3 mix de produtos e produto(s) principal(is);
4.4 volume produzido (em unidades fisicas)
Cargo e formagéao do entrevistado:
Breve historico da empresa
6.1 tempo de existéncia;
6.2 Numero de funcionarios;
6.3 Sécios;

6.4 Participagdao em sistemas cooperativo, empresarial, etc)
Parte Il : Funcionamento da cadeia de suprimentos:
7. Sobre a estrutura da rede:
7.1 Descreva quem sdo os membros da rede — fornecedores e clientes ( unidades que
adicionam valor no processo de transformagédo da matéria-prima até o consumidor final).

8. Sobre aintegracdo dos processos e tipos de ligacao na cadeia:

8.1 Gerenciamento do relacionamento com cliente:

e Comente sobre seus clientes (quem sdo e como estes sdo selecionados);
¢ Relate como funciona a comunicagdo com cliente (se a empresa compartilha informacéo ou
faz planejamento junto a seus clientes para identificar a demanda, desempenho dos servigos,

novos servi¢os ou produtos demandados).

8.2 Gerenciamento do servico de atendimento ao cliente (SAC):

e A empresa possui SAC?
e Relate se hda comunicagdo com clientes relacionadas a informagbes sobre produtos,

lancamento de novos produtos, ou outras necessidades.

Comente como sao tratadas as reclamacoes recebidas e se ha retorno ao cliente insatisfeito.



8.3 Gerenciamento da demanda:

e Pensando na cadeia, comente um pouco sobre como a demanda dos produtos sdo geradas e

se ha planejamento de estoque (equilibrio entre a capacidade de producao e pedidos).

8.4 Atendimento aos pedidos:

e Relate como a empresa realiza o processo de levar o produto pedido ao
e cliente no tempo e na quantidade desejada.
e Comente se empresa monitora este processo, e se 0os clientes tem informagcdes do

atendimento pleno ou ndo de seus pedidos.

8.5 Gerenciamento do fluxo de manufatura:

e Podes descrever como funciona o processo de producdo (se é controlada a matéria-prima
utilizada, os processos de fabricacdo, a variacdo da quantidade e variedade de produtos
fabricados, a qualidade ao final de cada processo, se as pessoas sao treinadas para realizar

0S processos, o gerenciamento dos transportes).

8.6 Aquisicéo:

e Comente sobre como sdo realizadas as compras (se contratos formais ou acordos informais e
como os fornecedores sdo selecionados).

e Informe como o volume de compras é definido, como funciona a gestdo do estoque entre

empresa e fornecedor e transportador.

8.7 Comercializacdo e desenvolvimentos de produtos:

e Expligue-me como funciona a comercializacao dos produtos (se os contratos sao formais, se
existem salvaguardas ou estdo mais préximos a um acordo entre as partes).
e Poderia relatar como é decidida a linha de produtos a ser comercializada e se a empresa

investe no desenvolvimento de novos produtos.
8.8 Retorno:

e Comente como a empresa identifica e separa os produtos que ja& ndo tem mais valor e os
retorna para serem reprocessados ou eliminados.

9. Sobre os componentes gerenciais:

9.1 Sobre os elos de processos na cadeia:

e Poderia comentar quais os processos que devem ser gerenciados? (julgados criticos);
e Quais os processos que devem ser monitorados? (ndo é critico, mas merece atengao);
e Quais os processos ndo-gerenciados? (ndo é critico e a empresa pode confiar sua gerencia a

outra empresa); Quais os elos processos nao-membros?



Anexo B: Mapas da microrregiao

MICRORREGIOES:
1 - Sdo Miguel D'Oeste
2 - Chapeco

3 - Xanxeré

4 - Joagaba

5 - Concordia

6 - Canoinhas

7 - Sao Bento do Sul

8 - Joinville

9 - Curitibanos

10 - Campos de Lages
11 - Rio do Sul

12 - Blumenau

13 - ltajai

14 - ltuporanga

15 - Tijucas

16 - Floriandpolis

17 - Tabuleiro

18 - Tubarédo

19 - Criciima

20 - Ararangua

Mapa das microrregidoes de Santa Catarina, com a localizagdao da microrregido de Concérdia
Fonte: ICEPA
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Mapa do Alto Uruguai Catarinense

Fonte: AMAUC — Associacao dos Municipios do Alto Uruguai Catarinense



ANEXO C: Fotos de algumas etapas da pesquisa

Foto 1: Laticinios Nostrolate
Fonte: Santos A. M. dos (2010)

Foto 2: Laticinios Barra do Tigre
Fonte: Santos A. M. dos (2010)



