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Resumo

Estudos mostram que se 0s riscos de uma cadeia de suprimentos ndo forem mitigados, estes
podem afetar a eficiéncia dos fluxos de produtos, servicos e informacdes da mesma,
provocando o desalinhamento entre as atividades, ineficiéncia nas operagdes e o baixo
desempenho das empresas. Sob esta perspectiva, 0 compartilhamento inter organizacional de
informacbes tem sido apontado em diversos estudos (por exemplo, GIUNIPERO e
ELTANTAWY, 2004; BLACKHURST et al., 2011; LEE et al., 2012) como um elemento
capaz de mitigar boa parte dos riscos que envolvem as atividades produtivas de uma cadeia de
suprimentos. H4a, entretanto, uma lacuna na literatura no que diz respeito aos efeitos do
compartilhamento de informacdes sobre a mitigacdo de riscos envolvendo o fornecimento e a
demanda. Sendo assim, a presente tese busca analisar a relacdo existente entre o
compartilhamento de informacdes e a mitigacdo de riscos envolvendo o fornecimento (ou
seja, interrupgdes, ineficiéncias nas operacgdes de distribuicdo ou no cumprimento de prazos
de entrega) e demanda (a saber, colocacGes repentinas de pedidos, decorrentes de alteracfes
repentinas e frequentes na demanda ou ocasionadas por erros nas projecoes de demanda dos
principais clientes frente a sua demanda real). Além disso, buscou-se entender se a reducéo de
riscos envolvendo o fornecimento e a demanda pode contribuir para a melhoria de
desempenho empresarial. Para tanto, realizou-se um estudo empirico composto de trés etapas,
a saber: i) revisdo de literatura; ii) realizacdo de um teste de hipoteses com tratamento dos
dados por meio da técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais, e; iii) entrevistas para
entendimento em profundidade das hipéteses que foram confirmadas. De maneira geral, 0s
resultados permitem concluir que, para o setor pesquisado, um compartilhamento de
informac0es eficaz e eficiente entre a empresa foco e seus principais fornecedores promove a
mitigacdo de interrupcbes no fornecimento, bem como a reducdo de ineficiéncias nas
operacgdes de distribuicdo ou no cumprimento de prazos de entrega ao longo da cadeia. Sob
esta perspectiva nota-se que tal mitigacdo ocorre mesmo sem haver um compartilhamento
adequado de informac6es sobre a demanda (por parte dos elos mais proximos do consumidor
final) ou ocorrendo inconsisténcias no que diz respeito a sua previsao. Com relacdo a
melhoria de desempenho a partir da mitigacdo de riscos, os resultados obtidos sdo
contundentes e permitem afirmar, sem ressalvas, que o efeito esperado foi confirmado, ou
seja, quanto menores forem os riscos envolvendo as atividades de suprimentos, producéo e
distribuicdo de uma empresa focal com seus fornecedores e clientes, melhores serdo 0s seus
resultados de desempenho (operacional, de mercado e financeiro). Como contribui¢do do
estudo, além do preenchimento das lacunas identificadas na literatura destaca-se a producéo
de conhecimento com dados da situacdo brasileira, uma vez que esta pesquisa foca um tema
recente e pouco pesquisado (gestdo de riscos em cadeias de suprimentos) em um setor
especifico, o de empresas agroindustriais.

Palavras-chave: Cadeias agroindustriais, riscos no fornecimento, riscos na demanda,
integracdo com fornecedores, integracdo com clientes, resultados de desempenho, modelagem
de equag0es estruturais.



Abstract

Empirical works have shown that risks in a supply chain can affect the efficiency of the flows
of products, services and information in it, causing misalignment between activities,
inefficiencies in operations and low firm performance. In this sense, we note that the inter
organizational information sharing has been pointed out in several studies (e.g., LEE et al,
2012; GIUNIPERO and ELTANTAWY , 2004; BLACKHURST et al, 2011) as an element
capable of mitigating several risks involved in the productive activities of a supply chain. This
thesis fits into this perspective, more specifically, seeks to analyze the relationship between
sharing information with suppliers and customers and the mitigation of risks in supply chains
(i.e. disruptions, poor delivery performance, failure orders, poor demand forescast, and
others). Moreover, it is expected to understand if this fact (risk mitigation) contribute to
improving business performance. Thus, we performed an empirical study consists of three
stages, namely: i) literature review, ii) conducting a test of hypotheses with data processing by
means of the technique of Structural Equation Modeling, and iii) interviews for in-depth
understanding of the hypotheses were confirmed. Overall, the results indicate that, for the
studied sector, a share of effective and efficient information between the company and its key
suppliers focus promotes the mitigation of supply disruptions and inefficiencies in distribution
operations or fulfilling delivery times along the chain, even without an appropriate sharing of
information on demand (by the closest ties of the final consumer) or occurring inconsistencies
with regard to its prediction. Moreover, with respect to performance improvement from the
risk mitigation, the results are conclusive and allow to state that the expected effect was
confirmed, i.e., so smaller are the risks involving the activities of supply, production and
distribution of a focal with its suppliers and customers, best will their performance results
(operational , market and financial). As contribution of the study, besides to filling the gaps
identified in the literature highlights the production of knowledge to data from the Brazilian
situation, since this research focuses on a recent topic (risks mitigation in supply chains) in an
industry specific, of agri-companies

Keywords: Agri-chains, supply and demand risks, supply integration, customer integration,
performance outcomes, Structural Equation Modeling.
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1. Introducéao
Este capitulo aborda a introdugdo do trabalho. Primeiramente, apresentam-se as
consideracOes iniciais, sendo que nos itens subseqlientes encontram-se o problema de

pesquisa, a justificativa do trabalho, bem como os objetivos da tese e a sua estrutura.

1.1 Consideracdes iniciais

Nas Ultimas duas décadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) tém
contribuido para as empresas se tornarem mais eficientes na redugdo dos custos produtivos e
maior agregacdo de valor para os clientes finais. Dentro desta perspectiva, surge o
conhecimento de que tal eficiéncia ndo depende somente das operagdes internas de uma
empresa, mas também da capacidade de uma coordenagdo mais proxima com seus
fornecedores e clientes, capturando as sinergias provenientes das interagdes entre as firmas
que compdem uma cadeia de suprimentos (LAMBERT e POHLEN, 2001). De acordo com
Mentzer et al. (2001) a melhoria da eficiéncia (entendida como reducdo de custos) e eficacia
(em termos de servico ao cliente) pode ser obtida a partir de uma coordenacgdo estreita da
empresa foco com seus principais fornecedores e clientes.

No entanto, com a complexidade do ambiente mundial de negdcios, ocorrida
ao longo dos ultimos anos, em que os parametros de uma organizacdo podem ser (e serao)
afetados por decisdes tomadas em outras organizacdes, aumentaram as preocupacdes de
gestores e pesquisadores no que diz respeito aos riscos que impactam as cadeias de
suprimentos (ZSIDISIN, 2003; JUTTNER et al.,, 2003; CHRISTOPHER e PECK, 2004;
PECK, 2005; SHEFFI e RICE, 2005; WAGNER e BODE, 2006; TANG, 2006b; WAGNER e
BODE, 2008; MANUJ e MENTZERa,b, 2008; RAO e GOLDSBY, 2009; LIU et al., 2010;
TUMMALA e SCHOENHERR, 2011). Neste contexto, pesquisas abordando a identificacédo e
possivel mitigacdo de riscos tem assumido um novo grau de relevancia dentro das questfes
referentes a gestdo de uma cadeia de suprimentos (PECK, 2005), dado que a falha de um elo
pode fazer a cadeia toda falhar (RICE e CANIATO, 2003).

Assim sendo, uma empresa, para atingir seus objetivos estratégicos, taticos e
operacionais depende cada vez mais da eficiéncia nas operacfes que envolvem seus principais
fornecedores e clientes. Neste contexto de relacionamentos estreitos e duradouros, surgem
evidéncias de que o compartilhamento inter organizacional de informagdes podem agir como
atenuadores de riscos relacionados com o fornecimento e com a demanda
(BRAUNSCHEIDEL e SURESH, 2009; MANUJ e MENTZERDb, 2008; WAGNER e
NESHAT, 2012).
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A presente tese insere-se neste ambito, mais especificamente, busca analisar a
relagéo existente entre o compartilhamento de informagGes com fornecedores e clientes e a
mitigacdo de riscos nas cadeias de suprimentos. Além disso, buscou-se entender se tal fato
(reducdo de riscos) pode contribuir para a melhoria de desempenho empresarial. Como
contribuicdo do estudo, além do preenchimento destas lacunas identificadas na literatura
espera-se a producdo de conhecimento com dados da situacdo brasileira, uma vez que esta
pesquisa foca um tema recente e pouco pesquisado (mitigacdo de riscos em cadeias de
suprimentos) em um setor especifico, 0 de empresas agroindustriais. A este respeito nota-se
que S&0 poucas as pesquisas que tratam dos riscos presentes em cadeias agroindustriais. Nessa
direcdo, cabe destacar que pesquisas envolvendo tal tematica podem ser consideradas
emergentes em uma area de estudos demandante por pesquisas teoricas e empiricas (PECK,
2006b).

1.2 Problema de pesquisa

De maneira geral, diversos autores (SIMCHI-LEVI et al., 2001; LAMBERT e
POHLEN, 2001; MENTZER et al., 2001, por exemplo) tém destacado a gestdo de uma cadeia
de suprimentos como uma forma eficaz de se alcancar o alinhamento entre o fornecimento e a
demanda. Entretanto, as cadeias de suprimentos s@o, por natureza, suscetiveis aos eventos de
riscos (AGUIAR, 2010). Sob esta perspectiva, nota-se que a ndo mitigacdo dos riscos em uma
cadeia de suprimentos pode afetar a eficiéncia dos fluxos de produtos, servigos e informacdes
da mesma, provocando o desalinhamento entre as atividades de fornecimento e demanda
(ZSIDISIN, 2003; CHRISTOPHER e PECK, 2004; JUTTNER et al., 2003; PECK, 2005).
Sendo que tal desalinhamento impactara negativamente o desempenho das empresas (CHEN
et al., 2013). Sob esta perspectiva, Wagner e Bode (2008) e Ritchie e Brandey (2007) afirmam
gue se os riscos evoluirem ao ponto de interferirem no desempenho empresarial, estudos
devem ser realizados objetivando a gestdo e possivel mitigacdo de tais elementos. Este
processo é conhecido na literatura como Gestdo de Riscos na Cadeia de Suprimentos (GRCS)
e envolve a identificacdo e o controle dos riscos internos e externos por meio de uma
abordagem coordenada entre 0s membros de forma a prevenir ou mitigar as vulnerabilidades
da cadeia como um todo (CRANFIELD SCHOOL OF MANAGEMENT, 2002; JUTTNER et
al., 2003; CHRISTOPHER, 2004).

Todavia, cabe destacar que estudos com foco em GRCS “até agora ndo tem
sido suficientes para enfrentar os desafios associados com aumento dos riscos nas cadeias de

suprimentos” (CHEN et al., 2013, p. 2186). Isto acontece, em grande parte, devido ao fato de
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que a maioria das pesquisas existentes focam os riscos ligados somente as atividades de
fornecimento (THUN et al., 2011). No entanto, é amplamente conhecido que uma cadeia de
suprimentos é composta, no minimo, de uma empresa focal, seu fornecedor direto e seu
cliente imediato (MENTZER et al., 2001). Nessa direcdo, parece razoavel mencionar que o
desempenho das empresas que formam uma cadeia de suprimentos ndo sera ameagado s6 por
riscos oriundos do fornecimento, mas também por riscos envolvendo as operagdes internas
das empresas, bem como por riscos provenientes da demanda (CHEN et al., 2013). Devido a
esta circunstancia, assume-se que riscos em cadeias de suprimentos devem ser investigados
tendo um amplo foco de abrangéncia, preferencialmente, desde o primeiro fornecedor até o
ultimo consumidor (RAO e GOLDSBY, 2009).

Comprovadamente, a Gestdo de Riscos na Cadeia de Suprimentos tem sido um
instrumento importante no que diz respeito a busca por uma efetiva reducdo de
vulnerabilidades nos mais variados tipos de cadeias (LIN e ZHOU, 2011). Entretanto, cabe
ressaltar que buscar propostas ou estabelecer estratégias capazes de mitigar riscos em cadeias
de suprimentos a partir deste processo é uma questdo complexa (SVENSSON, 2000), e
permeada por variaveis que podem seguir diferentes prioridades, uma vez que as empresas
possuem interesses diferenciados uma das outras (MULLAI, 2009). Ademais, como
asseveram Giunipero e Eltantawy (2004), cada tipo de produto ou servico exibe um perfil
diferente de riscos, o0 que torna inviavel utilizar um mesmo modelo de gestdo de riscos para
empresas ou cadeias distintas. Além disso, devido a complexidade das operacdes de uma
cadeia de suprimentos, tal gestdo pode se transformar em um processo caro, ONeroso
(HARLAND et al., 2003), cujo conjunto de etapas’ raramente encontra, em sua totalidade,
apoio dos altos executivos das organizacGes para implementacdo (DANI, 2009). Outrossim,
como afirma Tang (2006b, p. 36) “muitos gestores tém dificuldade para justificar, em termos
de custo/beneficios ou de retorno sobre investimentos, certos programas de reducéo de riscos
ou planos de contingéncia para os mesmos”. Além disso, este é um instrumento utilizado,
quase exclusivamante, no ambito de grandes empresas (WAGNER e NESHAT, 2012). Como
alternativa, Zsidisin et al. (2004) lembram que, muitas vezes, ndo é necessario que empresas
implementem processos extremamente caros e complexos para realizar a mitigacdo de riscos?.
Isto, segundo estes autores, pode ser feito aproveitando-se de atividades ou estratégias que ja

estdo implementadas, como é o caso do compartilhamento inter organizacional de

' 0 conjunto de etapas que compdem um processo de Gest3o de Riscos na Cadeia de Suprimentos (GRCS) é
apresentado em detalhes no item 2.5 da presente tese.

? Cabe lembrar que a mitigacdo de riscos sob a perspectiva de um modelo de GRCS é precedida de um conjunto
de atividades composto por 6 etapas, conforme mostra a Figura 8 da presente tese.
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informagdes, uma pratica bastante utilizada pelas empresas interessadas na gestdo de suas
cadeias de suprimentos.

Componente essencial para a GCS, o compartilhamento inter organizacional de
informacbes tem sido apontado em diversos estudos (por exemplo, LEE et al., 2012,
GIUNIPERO e ELTANTAWY, 2004; BLACKHURST et al., 2011) como um elemento capaz
de mitigar boa parte dos riscos que envolvem as atividades produtivas de uma cadeia de
suprimentos. Nessa direcdo, a literatura mostra algumas evidéncias que indicam a existéncia
do relacionamento em questdo. Por exemplo, o trabalho de Lee et al. (2012) mostra que o
compartilhamento de informacdes e a agilidade na cadeias de suprimentos sdo duas
estratégias importantes para a mitigacdo de riscos. Corroboram com esta perspectiva, Ghadge
et al. (2012) ao darem indicios de que a mitigacdo de riscos na cadeia de suprimentos pode ser
alcancada se a informacdo (a ser compartilhada) for oportuna e precisa. Além disso,
Blackhurst et al. (2011) afirmam que o compartilhamento de informagbes com parceiros é
uma estratégia que tem impactos positivos sobre a mitigacédo de riscos ao longo de uma cadeia
de suprimentos. De acordo com Babhinipati et al. (2009) o compartilhamento de informacgdes
deve ser continuamente incentivado nas organizacdes, principalmente, sob a perspectiva de
preparacdo e reacdo aos riscos envolvendo o fornecimento e a demanda. Contudo, €
importante mencionar que estudos que tratem na integra da mitigacéo de riscos em cadeias de
suprimentos a partir do compartilhamento de informac@es, ainda sdo escassos, sendo esta a
lacuna tedrica e empirica que comeca a ser preenchida pela presente tese.

Semelhante as questdes que envolvem os beneficios da interacdo entre o
compartilhamento de informacdes e mitigacdo de riscos, as discussdes acerca do
relacionamento entre mitigacdo de riscos e melhoria de desempenho empresarial também
apresenta-se como um tema emergente (WAGNER e NESHAT, 2012). Sob esta perspectiva,
cabe destacar que um conjunto consideravel de pesquisadores vem assumindo, ano apos ano,
o desafio de apoiar gestores e executivos a entenderem melhor as implicacGes que 0s riscos
trazem para o desempenho das empresas (por exemplo, HENDRICKS e SINGHAL, 2005;
RITCHIE e BRINDLEY, 2007; SMITH, 2009; ZSIDISIN e WAGNER, 2010). Nessa direcao,
alguns estudos (tais como, WILSON, 2007; WAGNER e BODE 2008) indicam que empresas
que sdo afetadas pelos riscos terdo seu desempenho, no todo ou em parte, severamente
comprometido. A este respeito nota-se que interrupcGes no fornecimento (um dos riscos que
mais impactam as cadeias de suprimentos) podem trazer consequéncias negativas para as
empresas foco, em termos de atendimento dos requisitos do cliente final, uma vez que este

tipo de risco prejudicaria diretamente a disponibilidade do produto e o cumprimento dos
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prazos de entrega (WAGNER e NESHAT, 2012). Isto significa dizer que o risco de
interrupcdo do fornecimento pode prejudicar o desempenho financeiro da empresa, dado que
0 ndo atendimento dos requisitos do cliente final pode resultar em vendas perdidas, menor
participacdo de mercado e menor rentabilidade (HENDRICKS e SINGHAL, 2003; 2005).
Devido a consequéncias negativas como esta, académicos e gestores do mundo todo tem se
mostrado muito interessados em métodos capazes de identificar as principais fontes de riscos
em uma cadeia de suprimentos, bem como em estratégias eficientes para sua mitigacéo, a fim
de tornarem suas empresas mais competitivas (WAGNER e NESHAT, 2012). Contudo,
mesmo que alguns autores (por exemplo, RITCHIE e BRINDLEY, 2007) acreditem que a
mitigacdo de riscos impacta positivamente a melhoria de desempenho empresarial, esta € uma
questdo que ainda necessita ser mais bem averiguada, conforme destacam Zelbst et al. (2009),
Lee et al. (2012), Lockamy IIl e MCcormack (2012). Desta forma, baseado em todo o
contexto enunciado até o presente momento, esta tese propde-se a responder a seguinte

questdo de pesquisa:

Em que medida o compartilhamento inter organizacional de informacoes
contribui para a mitigacdo de riscos envolvendo o fornecimento e a demanda, e quais
sao os efeitos da mitigacdo de riscos sobre a melhoria de desempenho de uma empresa

foco na cadeia de suprimentos?
1.3 Justificativa

Kleindorfer e Saad (2005, p.15) argumentam que em se tratando de riscos em
cadeias de suprimentos, é melhor “a prevengdo do que a cura” (“prevention is better than
cure™), ou seja, entende-se que € melhor buscar a mitigacdo (reducdo) dos mesmos, ao invés
de sofrer os efeitos negativos de sua materializacdo. Todavia, mesmo com o0 crescente
interesse por parte de académicos e profissionais ligados a Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
ocorrido ao longo da Ultima década, no que se refere a buscar estratégias ou propostas para
mitigacdo de riscos em cadeias de suprimentos (RICE e CAINATO, 2003; ZSIDIZIN e
RITCHIE, 2009), esta ainda ¢ uma area pouco explorada pelas pesquisas (MANUJ e
MENTZER, 2008b). A este respeito, Craighead et al. (2007) sugerem que as empresas ou
cadeias precisam desenvolver a capacidade de efetuar analises precoces, de modo que 0s
riscos possam ser devidamente avaliados. Pois sO assim, 0s riscos relevantes poderdo ser
conhecidos antecipadamente e as acgOes de mitigacdo podem ter um melhor efeito
(CRAIGHEAD et al., 2007; HENDRICKS e SINGHAL, 2003; TOMLIN, 2006; ZSIDISIN et

al., 2004). Entretanto, Khan e Burnes (2007) chamam a atencdo para o fato de que, ndo
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raramente, 0 que uma empresa V& como um meio para gerenciar ou mitigar riscos, outra vé
como um meio para aumentar riscos. A reducgdo da base de fornecedores é um exemplo claro
de tal fato. A este respeito cabe notar que enquanto alguns pesquisadores argumentam que ter
uma base reduzida de fornecedores exple as empresas a menos riscos e facilita a
comunicacgdo eficaz (TANG, 2006b); outros pesquisadores (como ZSIDISIN et al., 2000)
asseveram que reduzir o namero de fornecedores pode levar a um risco de dependéncia que
abre a oportunidade de o fornecedor explorar tal fato e tirar proveito oportunistico do cliente.
Nessa direcdo é possivel constatar que estratégias universalmente aplicaveis, com resultados
que podem ser efetivos para a mitigacéo de riscos a todos os tipos de cadeias, ainda ndo foram
elaboradas (WAGNER e NESHAT, 2012). Assim, Kleindorfer e Saad (2005) chamam a
atencdo para a importancia da partilha inter organizacional de informacdes como uma
abordagem capaz de modificar este cenario. Neste caso, entende-se que o compartilhamento
de informacdes podera assumir o papel de uma abordagem proativa para mitigacdo de riscos
(NORRMAN e JANSSON, 2004). Alguns autores corroboram com tal perspectiva (por
exemplo, ZSIDISIN e SMITH, 2005; MANUJ e MENTZER, 2008b), os quais consideram
necessarias pesquisas tendo como foco a mitigacdo de riscos em cadeias de suprimentos a
partir de sua interacdo com abordagens consolidadas na gestdo da cadeia de suprimentos, tais
como o compartilhamento de informacdes. Nessa direcao Jittner et al. (2003) mencionam que
estratégias capazes de mitigar riscos é uma questdo que necessita de reposta urgente em todos
0s tipos cadeias de suprimentos.

Sendo assim, a presente pesquisa é motivada pela existéncia de lacunas tedricas
no que se refere ao relacionamento causal (relagdes de causa e efeito) entre os seguintes
constructos: compartilhamento inter organizacional de informacdes, mitigacdo de riscos
relacionados com o fornecimento e a demanda e melhoria de desempenho empresarial.
Destacadamente, a presente pesquisa produz trés relevantes contribuicbes. A primeira
contribuicdo consiste no fato de ser esta tese — para 0 melhor conhecimento do pesquisador —
o primeiro estudo realizado no Brasil, que aborda o tema mitigacdo de riscos em cadeias de
suprimentos. A segunda contribuicdo refere-se ao fato de que todas as pesquisas relacionadas
ao tema riscos em cadeias de suprimentos buscaram analisar este tema tendo como
perspectiva apenas um lado da cadeia de suprimentos, ou seja, analisaram apenas empresas
fornecedoras, ou, apenas empresas clientes. A presente pesquisa amplia tal perspectiva,
considerando os dois lados dessa “equacdo”, a partir da empresa foco. A terceira contribuicéo
esta relacionada com a incorporacdo destes constructos em um modelo de relagfes causais

com dados coletados em empresas brasileiras. Além disso, no atual contexto de expansao da
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pesquisa brasileira, caracterizado por maiores investimentos em ciéncia, tecnologia e
inovacdo, bem como pela recente inser¢do do Brasil entre 0s paises que mais produzem
pesquisas cientificas no mundo, torna-se evidente a importancia do desenvolvimento de
estudos em campos de pesquisa pouco explorados, como é o caso da presente tese. Estes fatos
justificam a presente pesquisa que, além de estar relacionada a um tema importante para o
contexto produtivo nacional, poderd “abrir caminho™ para futuras investigacGes tedricas e
empiricas sobre o tema em questdo, principalmente, no que se refere ao entendimento dos

tipos de riscos que podem incidir sobre as cadeias brasileiras.
1.4 Objetivos da pesquisa

Com base nas discussdes realizadas até o presente momento, esta tese tem
como objetivo principal:

Analisar os efeitos do compartilhamento inter organizacional de
informacdes sobre a reducdo de riscos envolvendo o fornecimento e a demanda, e
entender, se a partir da mitigacdo de riscos ocorre a melhoria de desempenho da

empresa foco em uma cadeia de suprimentos.
Como objetivos especificos desta pesquisa, podem ser elencados:

e Conhecer e entender o processo de compartilhamento de informagdes em uma cadeia
de suprimentos;

e Elencar possiveis interfaces entre o compartilhamento de informacdes e mitigacdo de
riscos;

e Estabelecer os efeitos do compartilhamento de informacdes sobre a mitigacdo de
riscos envolvendo o fornecimento e a demanda, bem como os efeitos da reducdo de

riscos sobre a melhoria de desempenho da empresa-foco.
1.5 Estrutura da tese

A presente tese esta estruturada em sete capitulos, conforme descrito abaixo.

e Capitulo 1: Aborda a introducdo do trabalho que se divide nos tépicos consideracdes
iniciais acerca do tema e seu contexto, descricdo do problema de pesquisa, a

justificativa do trabalho e seus objetivos.

e Capitulo 2: Sdo apresentados 0s principais aspectos que abragem a tematica sobre

Riscos em Cadeias de Suprimentos.
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Capitulo 3: Descreve os principais aspectos que circundam as teorias sobre Integracdo
na Cadeia de Suprimentos, bem como Compartilhamento de Informagdes na Cadeia de
Suprimentos e Medidas de Desempenho.

Capitulo 4: Apresenta o desenvolvimento das hipoteses sobre o relacionamento causal
entre compartilhamento de informag6es, mitigacao de riscos envolvendo a demanda e

o fornecimento, e, melhoria de desempenho empresarial.

Capitulo 5: Apresenta a metodologia utilizada para se alcancar os objetivos de

pesquisa.

Capitulo 6: Apresenta os resultados do teste de hipoOteses, bem como a analise das

entrevistas realizadas.

Capitulo 7: Discorre sobre as contribuicdes da pesquisa, assim como as principais

limitacGes encontradas e sugestdes para trabalhos futuros.

Figura 1 — A estrutura da tese
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____________________________________________________________________________________________________________________

METODOLOGIA

Revisdo Tedrica Pesquisa Survey Entrevistas com gestores
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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2. Riscos em cadeias de suprimentos (RCS)

Neste capitulo sdo apresentadas as discussdes sobre riscos em cadeias de
suprimentos. Inicialmente aborda-se o conceito de risco, bem como as principais linhas de
categorizacdo dos riscos em cadeias de suprimentos. Em seguida serdo abordados os

principais riscos envolvendo o ambiente produtivo de cadeias agroindustriais.
2.1 A gestdo de riscos

Risco € um termo que tem significados diferentes, bem como interpretacdes
distintas, dependendo da &rea e do contexto no qual é empregado (WAGNER e BODE, 2008).
Por exemplo, existem pesquisas sobre riscos no campo da teoria das decisdes (JEMISON,
1987), em financas (ALTMAN, 1968), marketing (COX, 1967), gestdo organizacional
(MARCH e SHAPIRA, 1987), e psicologia (KAHNEMAN e TVERSKY, 1979). No que
tange as atividades de gestdo da cadeia de suprimentos, o termo risco diz respeito a potencial
ocorréncia de qualquer coisa que possa dificultar ou impossibilitar os fluxos de produtos, de
servicos, de informacdo e financeiros desde o primeiro fornecedor até o consumidor final,
afetando negativamente o desempenho das empresas (JUTTNER et al., 2003; ZSIDISIN,
2003; PECK, 2006; RITCHIE e BRINDLEY, 2007). Outrossim, no ambiente empresarial, o

termo em questdo tem sido conceituado de diversas maneiras, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Defini¢des para risco no contexto empresarial

O que é risco? Autor

Um evento que ocorrerd, sem que se tenha a Knight (1965)
dimensdo de quando vai acontecer, nem como

ocorrera.

E a possibilidade, a chance, ou a probabilidade de Capelo (1977)
ocorréncia de um evento indesejavel que pode

resultar em uma perda.

E uma possibilidade eminente de prejuizo Gitman (1997)
financeiro e envolve a variabilidade de rotorno

em determinado ativo.

E uma parcela inesperada de incerteza sobre Ross et al. (1995)
qualquer investimento e que pode resultar em

supresas.

E a chance real de ocorrer um evento Paxson e Wood (1998)

desfavoravel, sem que se tenha nehuma certeza
sobre 0 mesmo.

Envolve mudangas potenciais cujos efeitos Brigham (1999)
(adversos) vem acompanhados de resultados que

podem ser desconhecidos.

Esta relacionado a um evento, um acontecimento Marshall (2002)
ou a uma ocorréncia que pode variar de trivial a

extraordindria.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tendo como foco o mercado financeiro — ber¢o do surgimento das pesquisas
envolvendo riscos no ambiente empresarial moderno (ROSS et al., 1995) — é possivel
observar que ndo existe um concenso quanto aos eventos que geram riscos. Sendo que 0sS
mesmos podem variar de acordo com 0s contextos nos quais as empresas estdo inseridas,
conforme demonstram os trabalhos de Peters (2000) e Marshall (2002). Todavia, de maneira
geral, pode-se afirmar que riscos no contexto empresarial ndo resultam de eventos isolados, e
sim, de varios acontecimentos, que tem como origem 0s ambientes internos e externos de uma
organizacdo (PECK, 2006a). A Tabela 2 apresenta as tipologias e os eventos de riscos que
estdo relacionados ao contexto do mercado financeiro, bem como com o ambiente empresarial

moderno.

Tabela 2 — Tipos de riscos nos negdcios empresariais

Risco O que é? Autor
Sistematico Consiste no risco que 0s sistemas Securato (1993)
politico, econémico e social impdem
aos ativos de uma empresa.

Nao Sistematico E um risco que afeta somente as Ross et al. (1995)
operacOes financeiras de uma Unica
empresa.
De Negdécio Esta  relacionado aos  aspectos Parker (1995)
(Business risk) operacionais e estratégicos de uma
empresa.
De mercado Envolve as operagbes de compra e Jorion (1997)
(Market risk) venda entre empresas.
Dindmico Decorrem de fatores imprevisiveis. Paxson e Wood (1998)
Quase sempre sdo oriundos de
mudancgas.
Estatico S8o previsiveis e decorrem de fatores Brigham (1999)
gue podem ser antecipados.
De crédito Esta relacionado ao ndo recebimento Marshall (2002)

das obrigagdes de um devedor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com Kerzner (2004) a gestdo de riscos é a forma sistematica de
identificar e avaliar os mesmos, bem como de desenvolver e selecionar meios para mitiga-los.
Segundo Raz e Hilson (2005) a origem da gestdo de riscos esta relacionada com as técnicas
desenvolvidas para a Engenharia de Seguranca, mais especificamente, com a busca de
técnicas para conter os perigos fisicos relacionados com o uso de equipamentos diversos. Sob
esta perspectiva Kerzner (2004) acrescenta que foi somente a partir do acidente com a nave
espacial “Challenger”, em Janeiro de 1986, que o tema gestdo de riscos entrou em evidéncia.

Com a finalidade de auxiliar a pratica da gestdo de riscos nas organizagcbes o COSO



24

(Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission) desenvolveu em 2004
um modelo conhecido como Enterprise Risk Management — Integrated Framework. Este
modelo preconiza o envolvimento dos membros de uma organizacdo (conselho de
administracdo, diretoria e demais empregados) na busca por estratégias que contribuam para a
identificacdo de eventos potenciais, capazes de afetar o bom funcionamento de uma empresa,
bem como o cumprimento de seus objetivos operacionais, financeiros e de mercado. De
maneira geral, as fases principais do Enterprise Risk Management — Integrated Framework
compreendem as seguintes atividades: 1) identificacdo de eventos; 2) avaliacdo de riscos; 3)
resposta aos riscos mais importantes; 4) atividades de controle; 5) informacdes e
comunicagdes, e; 6) monitoramento. Cabe destacar que tal modelo tem sido o mais utilizado
pelas empresas, ao redor de todo 0 mundo, para gestdo de riscos (KERZNER, 2004).

2.2 Riscos em Cadeias de Suprimentos

Riscos em cadeias de suprimentos € um tema recente e ainda pouco explorado
(AGUIAR, 2010), sendo que parte significativa das pesquisas ndo data mais do que 12 anos,
conforme mostra o trabalho de revisdo de literatura elaborado por Tomas e Alcantara (2013).
Contudo cabe destacar que fontes de riscos e incertezas permeiam todas as cadeias de
suprimentos (RITCHIE e BRINDLEY, 2004). Nessa direcdo, pesquisas realizadas pelo
Centro de Logistica e Gestdo da Cadeia de Suprimentos, da Universidade de Cranfield (2002)
mostram que devido a uma maior complexidade nas operacdes das empresas, ocorrida nos
altimos anos, o risco é um elemento constantemente presente nas cadeias de suprimentos, seja
por meio de perturbacdes, de incertezas ou de interrupcdes. Sob esta perspectiva, pesquisas
relacionadas a este tema tem assumido um novo grau de relevancia dentro das questdes
referentes a gestdo de uma cadeia de suprimentos (PECK, 2005). Sendo assim, como forma de
entender melhor este tema, alguns pesquisadores desenvolveram abordagens para a
categorizacdo dos tipos de riscos que mais incidem sobre as cadeias de suprimentos. Por
exemplo, em relacdo aos fatores de causa e efeito (HALLIKAS et al., 2002); pela ruptura
potencial em relacdo a probabilidade e conseqiiéncia (SHEFFI e RICE, 2005); ou ainda, sob a
perspectiva de uma categorizacdo que pode ser separada em dois conjuntos, a saber: i) por
eventos que sdo gerados no ambiente externo, ou; ii) por eventos que sdo gerados dentro das
cadeias de suprimentos (TUMMALA e SCHOENHERR, 2011).

No que diz respeito a ultima categorizacdo mencionada (de TUMMALA e
SCHOENHERR, 2011), o primeiro conjunto é formado por riscos oriundos do macro

ambiente que circunda as cadeias de suprimentos. Nessa direcdo, alguns dos exemplos mais
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verificados na literatura referem-se a incidécia destes (riscos oriundos do macro ambiente), a
partir dos seguintes eventos: ataques terroristas (RICE e CAINATO, 2003); desastres naturais
(KOUVELIS et al., 2006); crises financeiras mundiais (JUTTNER e MAKLAN, 2011);
disturbios socio-politicos (CHRISTOPHER e PECK, 2004); crises epdemioldgicas e/ou
sanitarias (PECK, 2005); globalizacdo da base de fornecimento para grandes cadeias
(WAGNER e BODE, 2006). Contudo, é importante ressaltar que, na maioria das vezes, estes
riscos encontram-se fora do controle direto das empresas que integram tais cadeias.
Diferentemente dos riscos relacionados ao ambiente externo, 0s riscos que
estdo presentes dentro das cadeias de suprimentos, podem e devem ser identificados,
avaliados e mitigados (CHOPRA e SODHI, 2004; CHRISTOPHER e PECK, 2004; FINCH,
2004; JUTTNER et al., 2003; PECK, 2005; SHEFFI e RICE, 2005; WAGNER e BODE,
2006). Neste contexto, Christopher e Lee (2001) chamam a atencdo para 0s crescentes eventos
que podem gerar riscos no ambiente interno das cadeias de suprimentos e reconhecem a
importancia de se ter novas formas de gerencia-los. Sendo assim, e considerando a
perspectiva de uma cadeia de suprimentos imediata, riscos internos a cadeia podem ser
categorizados da seguinte forma: fornecimento, producéo, e, demanda (CHRISTOPHER e
PECK, 2004; JUTTNER, 2005; TANG, 2006a; WAGNER e BODE, 2008; MANUJ e
MENTZER, 2008b; RAO e GOLDSBY, 2009; LIU et al., 2010), conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 — Riscos sob a perspectiva da cadeia imediata.
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Riscos no Producio

. Riscos na demanda
fornecimento K

(empresa focal)

Riscos envolvendo o macro
ambiente de uma CS

Fonte: Adaptado de Juttner (2005, p. 123).
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Tendo em vista tal perspectiva, uma forma relevante de se categorizar os tipos
de riscos pode ser observada na abordagem proposta por Christopher e Peck (2004), a saber:
riscos internos a empresa (operagdes e controle); riscos externos para a empresa focal, mas
internos para a cadeia (fornecimento e demanda) e; riscos externos a cadeia (ataques
terroristas, crises mundiais, diferencas culturais, por exemplo). A Figura 3 mostra a estrutura
em questao.

Figura 3 — Riscos em Cadeia de Suprimentos

Riscos em Cadeias de
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nas discussdes de Christopher e Peck (2004).

Christopher e Peck (2004) consideram que estes trés conjuntos de riscos,
atuando juntos ou separadamente, podem gerar perdas financeiras, de recursos fisicos e
humanos, ou materiais e de imagem. De maneira geral, com relagdo aos riscos internos a
empresa, entendem-se como tais, aqueles relacionados as atividades de: P&D, de
planejamento, de compartilhamento intra funcional de informacGes, ou ainda, em relacéo a
forma como a estrutura organizacional da empresa é estabelecida (LIN e ZHOU, 2011).
Especificamente, na subcategoria “operagdes”, destacam-se problemas com treinamento de
pessoal e falta de melhor controle administrativo (OLSON e WU, 2011). Outrossim, no que
diz respeito aos riscos referentes a subcategoria “processos” cabe destacar que estes estdo
relacionados com: falta de flexibilidade no processo produtivo (SODHI, 2005; LIU et al.,
2010), dependéncia de base Unica de fornecimento (WAGNER e BODE, 2006; FAISAL et
al., 2008), tecnologia de informagéo inadequada (JUTTNER e ZIENGENBEIN, 2009), lead
time longo no langcamento de novos produtos (KHAN et al., 2008; LIN e ZHOU, 2011), ou
perdas de pessoas qualificadas (BLOS et al., 2009).
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Com relacdo a categoria de riscos externos a uma cadeia, cabe destacar que
ainda existem poucas pesquisas realizadas a este respeito. Entretanto, tal categoria comeca a
receber uma maior atencdo por parte dos pesquisadores devido as crises financeiras mundiais
(JUTTNER e MAKLAN, 2011), mudangas no clima e desastres naturais (PERRY, 2007),
uma vez que tais fatores tém impactado fortemente as cadeias de suprimentos nos ultimos
anos (JUTTNER e MAKLAN, 2011). Contudo, é incontestavel que os riscos que mais
impactam as cadeias de suprimentos estdo relacionados ao ambiente interno das mesmas, ou
seja, riscos envolvendo o formencimento e a demanda (DANI, 2009). Os préximos dois itens
abordam esta questao.

2.3 Riscos relacionados com o fornecimento

De acordo com Ghadge et al. (2012) riscos relacionados com o fornecimento
tem sido o conjunto de risco mais discutido nas pesquisas sobre RCS. Corroboram com esta
perspectiva Tomas e Alcantara (2013), ao mostrarem que a maior parte das pesquisas em RCS
realizadas nos Gltimos 12 anos teve como foco principal os riscos do fornecimento. A Tabela
3 e a Figura 4 mostram um conjunto® amplo de riscos que estdo relacionados com o
fornecimento elencados a partir da revisao de literatura que compde a presente pesquisa.

Como parte das discussdes que envolvem os riscos no fornecimento, um ponto
importante a ser destacado refere-se a necessidade de se estabelecer estratégias como forma
de contencdo das principais fontes geradoras de riscos neste lado da cadeia. Essas estratégias,
na maioria dos casos, estdo relacionadas a uma adequada selecdo para a carteira de
fornecimento (MANUJ e MENTZER, 2008b; RAO e GOLDSBY, 2009), bem como de uma
gestdo eficiente da base de fornecedores, a fim de se evitar interrupgdes ou desabastecimento
das linhas de producdo (CHRISTOPHER e PECK, 2004). Além disso, Liu et al. (2010)
asseveram que muitas empresas estdo optando por desenvolver parcerias duradouras e
estratégicas com seus fornecedores, a fim de minimizar certa quantidade dos riscos inerentes
as atividades de fornecimento, ao invés de uma simples relacdo de comprador-fornecedor sem
vinculos de colaboracdo. Neste contexto, Tang (2006b) ressalta que desenvolver mecanismos
de coordenacdo ou colaboracdo permite beneficios a uma empresa, que vao desde 0 acesso a
varios tipos de informacgdes importantes para o negdcio, até o aumento da eficiéncia no

fornecimento de materiais ao longo da cadeia de suprimentos.

* Cabe destacar que a Tabela 3 e a Figura 4 contém o mesmo contetdo. Neste caso poderia ser apresentada no
corpo da tese apenas a Figura. Entretanto, optou-se pela apresentagdo das duas juntas uma vez que por meio
da Tabela é possivel demonstrar que todos os autores elencados na mesma abordam mais de um tipo de risco
em seus trabalhos, e considerou-se que tal informacdo seria importante aqueles que desejarem se aprofundar
nesta tematica.
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AUTORES

RISCOS

Chen et al. (2013)

Choi e Krause (2006)

Ellis et al. (2010)

Hallikas et al. (2002; 2004; 2005)

Hendrickis et al. (2009)

Manuj e Mentzer (2008a; 2008b)

Oehmen et al. (2009)

Pfohl et al. (2011)

Schoenherr et al. (2008)

Thun e Hoening (2011)

Wagner e Bode (2006; 2008)

Zsidisin et al. (2004)

Faléncia ou instabilidade financeira do fornecedor.
Incorporacéo ou alienacao de bens (instalactes e/ou
equipamentos) do fornecedor.

Néo conformidade (falta de qualidade) nos
processos ou em produtos do fornecedor. Mudancas
frequentes nas especifi¢cdes/design de produtos.
Dependéncia de um Unico fornecedor. Falta de
alternativas de fornecimento. Posicdo geografica
(distancia) da base de fornecedores. Variabilidade
no tempo de transito de produtos para o cliente.
Insuficiente capacidade de producdo do fornecedor,
ou incapacidade para atender mudancas repentinas
de pedidos/ndo cumprimento de prazos de entregas.
Falta de esforgos conjuntos para P&D. Falta de
investimentos em novas tecnologias de processos.

ParalisacOes (greve) no fornecedor e/ou no
fornecedor do fornecedor. Falta de méo de obra.

Conflito de interesses ou oportunismo na rede de
fornecedores. Risco de o fornecedor tornar-se um
competidor ou concorrente. Espionagem industrial.
Baixo desempenho logistico do fornecedor ou de
operadores nos servigos terceirizados de logistica
(3PL do fornecedor).

> | Blackhurst et al. (2008)

>

> | Giunipero e Eltantawy (2004)

> | Lockamy e McCormack (2012)

>

> | Neiger et al. (2009)

>

> | Zsidisin (2003)

> | Zsidisin e Wagner (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor.



Figura 4 — Riscos relacionados ao fornecimento

Faléncia ou instabilidade
financeira do fornecedor.
Incorporacdo falienacdo de
bens. (Blackhurst et al. 2008,
Meigeret al. 2009, Zsidisin

N3o conformidade. 2003, Zsidisin e Wagner,
Mudang¢as frequentes nas 2010).

especifigdes/design de
produtos. (Chenet al.

2013, Ellis et al. 2010, —
Zsidisin 2003, Zsidisinet | | Dependénciae/oufalta de

al. 2004). alternativa de
fornecimento. Distancia
geografica. Variabilidade

Produgio insuficiente. no tempo de transito. (Choi

Incapacidade para e Krause 2008, Manuj e m
atender mudancas Mentzer 2008, Zsidisin 2003, g
repentinas de pedidos. Zsidisin et al. 2004). = RISCOS
N3o cumprimento de O 4 INTERNOS
prazos de entregas. (Chen % A CADEIA
etal. 2013, Hendrickis et | | Falta de esforcos conjuntos =
o

al. 2009, Thun e Hoening para P&D. Falta de
2011, Wagner e Bode investimentos em novas
2006). tecnologias de processos ou

produtos. [Giunipero e

—— Eltantawy 2004, Wagner e
Paralisacbes nos Bode 2006).

fornecedores. Falta de
mé&o de obra. (Lockamy e

McCormack 2012,
Oehmen et al. 2008). Conflito de interesses ou

oportunismo. Risco de
competi¢do f concorréncia.
Espionagem industrial.
(Neiger et al. 2003, Oehmen
et al. 2009).

Baixo desempenho
logistico do fornecedor
ou de operadores nos
servigos terceirizados de

logistica. [Pfohl et al.
2011, Schoenherr et al.
2008, Thun e Hoening

2011).

Fonte: Elaborado pelo autor.



30

Além disso, cabe destacar que com o atual ambiente globalizado de neg6cios — marcado por
intenso dinamismo e maior complexidade das operacdes — interrupcdes no fornecimento tém
assolado as cadeias de suprimentos com uma frequéncia cada vez maior e com um impacto
cada vez mais visivel, em termos de descontinuidade da produgdo (KERN et al., 2012).

Interrupgdes no fornecimento séo eventos inesperados que podem afetar o
fluxo normal (planejado) de materiais e de componentes ao longo de uma cadeia de
suprimentos (SVENSSON, 2002). Sob esta perspectiva, a literatura mostra que muitas
interrupgdes no fornecimento tém como origem a faléncia de fornecedores, falhas na
comunicacdo entre fornecedores e clientes, a ma qualidade dos produtos fornecidos, além de
atrasos na entrega (DIABAT et al., 2012). Sendo assim, nota-se que estoques de seguranga e
buffers sdo utilizados como medidas paliativas para proteger as empresas de possiveis efeitos
oriundos das interrupgbes no fornecimento (BLACKHURST et al., 2008). No entanto, esta
amplamente documentado na literatura que tais medidas restringem o desempenho
operacional das empresas e podem impactar negativamente a capacidade competitiva das
mesmas (GIUNIPERO e ELTANTAWY, 2004).

A instabilidade financeira dos fornecedores é outra questdo muito importante
neste contexto (JOHNSON, 2001). Por exemplo, Giunipero e Eltantawy (2004, p. 701)
advertem que “se seus fornecedores ndo sdo rentaveis, eles podem se tornar um grande risco”.
Tal fato se torna mais critico dentro de cadeias de suprimentos que tem praticas de parcerias
ou de aliangas estratégicas bem consolidadas, pois partindo da premissa que tais cadeias sao
compostas de empresas que possuem bases reduzidas de fornecedores, o risco aumenta a
medida que novos fornecedores ou fontes alternativas de fornecimento — em eventuais
interrupcBes — precisam ser desenvolvidas em carater emergencial (GIUNIPERO e
ELTANTAWY, 2004). No que diz respeito a ma qualidade dos produtos fornecidos,
estratégias como a certificacdo de fornecedores, programas de gestdo da qualidade e
auditorias podem ajudar os gestores a selecionarem os fornecedores mais confiaveis e reduzir
o0 risco de interrupcdo pela falta de qualidade (DIABAT et al., 2012). Além disso, cabe
ressaltar que se um fornecedor ndo pode implementar mudancas tecnoldgicas de longo prazo,
esse fornecedor pode ndo ser capaz de produzir itens com o nivel de exigéncia requisitado
pelo cliente a um preco competitivo (GIUNIPERO e ELTANTAWY, 2004).

Em suma, riscos envolvendo o fornecimento podem originar-se de diversas
fontes e possuem uma ampla perspectiva de abrangéncia, em se tratando de cadeias de
suprimentos. Entretanto, no ambito da presente pesquisa, riscos envolvendo o fornecimento

estdo relacionados com interrupcbes no fluxo de matéria prima entre a empresa foco e seus
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principais fornecedores, causadas principalmente por colocacdes repentinas (e ndo planejadas)
de pedidos pelos clientes da empresa foco, afetando negativamente a capacidade dos
fornecedores de atender os requisitos da empresa foco e cumprir seus prazos de entrega.

2.4 Riscos relacionados com a demanda

De maneira geral, a literatura indica que riscos relacionados com a demanda
ocorrem por: falta de planejamento colaborativo com clientes (CHRISTOPHER e PECK,
2004), falta de acuracia nos métodos de previsdo de demanda (MANUJ e MENTZER, 2008b;
LIU et al., 2010), ineficiéncia na distribuicdo para o consumidor final ou nas operacdes de
transporte para os elos intermediarios (WAGNER e BODE, 2008), incerteza competitiva com
relacdo a rivalidade e/ou potenciais entrantes no mercado (RAO e GOLDSBY, 2009), bem
como por incertezas com relagdo aos precos futuros e mudancas tecnolégicas (TANG, 2006a).
Naguney et al. (2005) definem esta subcategoria (riscos ligados a demanda) como sendo a
representacdo da incerteza em torno das demandas aleatdrias que ocorrem com frequéncia no
estagio varejista de uma cadeia de suprimentos. Manuj e Mentzer (2008b) classificam os
riscos relacionados com a demanda em variabilidade da demanda, erros na previsdao de

demanda e movimentacdo dos competidores.

Além disso, riscos provenientes da demanda sdo, segundo Ghadge et al.
(2012), os riscos associados com a incerteza da demanda ou riscos associados com o fluxo de
logistica de saida (outbound). Thun e Hoening (2011) afirmam que os riscos relacionados
com a demanda impactam as atividades de distribuicdo de produtos, resultando em falhas nas
entregas, estoques altos e subutilizacdo da capacidade produtiva de uma empresa. Ademais,
Thun e Hoening (2011) destacam que flutuacfes na demanda sdo vistas por pesquisadores
como sendo um dos principais riscos que causam o nao atendimento de pedidos dos clientes
por parte do fornecedor; exceto se algum evento atipico tenha ocorrido, tal como, aumento da
sofisticacdo dos clientes ou mudancas tecnologicas (DIABAT et al., 2012). A Tabela 4 e a
Figura 5 mostram os riscos* que estdo relacionados com a demanda, elencados a partir da

revisao de literatura que comp@e a presente pesquisa.

* Cabe destacar que a Tabela 4 e a Figura 5 contém o mesmo contetdo. Neste caso poderia ser apresentada no
corpo da tese apenas a Figura. Entretanto, optou-se pela apresentagdo das duas juntas uma vez que por meio
da Tabela é possivel demonstrar que todos os autores elencados na mesma abordam mais de um tipo de risco
(envolvendo a demanda) em seus trabalhos, evidentemente, considerou-se que tal informacdo seria
importante aqueles que desejarem se aprofundar nesta tematica.
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AUTORES

RISCOS

Hallikas et al. (2005)

Lin e Zhou (2011)

Simangunsong et al. (2012)

Speier et al. (2011)

Tang e Musa (2011)

Thun e Hoening (2011)

Vlajic et al. (2012)

Wagner e Bode (2006; 2008)

Inconsisténcia entre a previsao de demanda da
empresa e a demanda real dos clientes. Clientes ndo
fornecem previsOes confiaveis sobre suas demandas.
VariagBes bruscas na demanda que culminan em
frequentes pedidos que extrapolam a capacidade
produtiva da empresa. Sazonalidade.

Mudancas frequentes nas especifi¢des/design de
produtos por parte do cliente. Introducédo de novos
produtos pelos concorrentes.

Amplificacdo da demanda devido a:

Insuficiécia de tecnologias adequadas para troca
de informac®es entre clientes e empresa focal.

Previsdo de demanda realizada com longos
intervalos de tempo.

Informac0es distorcidas ou incompletas acerca
dos pedidos (ordens) dos clientes.

Problemas que afetam a imagem da empresa foco
perante seus clientes, tais como: falhas na entrega,
contaminacdo de produtos, falta de padronizagao.
Restricdes de importacdo ou de exportagao.
Mudangas em leis ou em mecanismos de regulagdes.

> | Chen et al. (2013)

> | Manuj e Mentzer (2008a; 2008b)

>

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Neste contexto, percebe-se que as cadeias de suprimentos estdo expostas a uma
ampla gama de riscos relacionados com a demanda. Sendo assim, se faz notéria a necessidade
de delimitar o tipo de risco da demanda que a presente pesquisa foca, ou seja, no &mbito da
presente pesquisa riscos envolvendo a demanda sdo vistos como colocagdes repentinas (e nao
planejadas) de pedidos por parte dos principais clientes de uma empresa foco, decorrentes de
alteracOes repentinas e frequentes na demanda de mercado ou ocasionadas por erros nas
projecdes de demanda dos principais clientes frente a sua demanda real.

Sob esta perpsectiva, cabe destacar que diferencas entre as projecdes de
demanda de uma empresa e sua demanda real também pode ocasionar interrup¢des ao longo
de uma cadeia de suprimentos (WAGNER e BODE, 2008). A este respeito, € notério que
quando as informacdes sobre a demanda ndo sdo efetivamente compartilnadas entre o0s
membros de uma cadeia, e cada empresa atua para otimizar suas proprias previsoes, a
variabilidade da demanda torna-se amplificada percorrendo toda a cadeia em sentido jusante-
montante (LEE et al., 1997). Este fenomeno é conhecido como o ‘“efeito chicote”, ou
amplificacdo da demanda, tendo sido documentado inicialmente por Forrester (1961), e
posteriormente estudado por varios pesquisadores, entre os quais, Lee et al. (1997). Todavia,
cabe destacar que uma forma eficiente de reduzir o efeito chicote — e consequentemente
reduzir parte dos riscos relacionados com a demanda — é ter um compartilhamento de
informacGes efetivo entre todos os membros de uma cadeia de suprimentos (VLAJIC et al.,
2012).

Em se tratando de cadeias agroindustriais, Vlajic et al. (2012) chamam a
atencdo para o fato de que estas — e em especial cadeias agro-alimentares — possuem
vulnerabilidades decorrentes de determinadas caracteristicas que podem gerar riscos
envolvendo a demanda que ndo sdo comuns as demais cadeias industriais. Como exemplo de
tais caracteristicas pode-se mencionar: a perecibilidade de produtos; impossibilidade de
estocagem (para alguns produtos) ao longo da cadeia; dificuldade de padronizacéo, incluindo
(ndo raramente) a falta de qualidade devido aos problemas climaticos ou por aspectos
biolégicos; riscos de contaminacdo; bem como constante volatilidade nos precos
(BOLOTOVA et al., 2008; DESMOND, 2008; SPORLEDER e BOLAND, 2011). Devido a
estas caracteristicas, nota-se que muitas pesquisas ainda S0 necessarias para um
entendimento sOlido acerca de quais riscos impactam as cadeias agroindustriais,
principlamente, no que diz respeito a demanda (DANI e DEEP, 2010).

Contudo, de maneira geral, nota-se que as cadeias de suprimentos estdo

constantemente expostas a um conjunto de riscos que podem gerar distintas formas de perdas,
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tanto financeiras como de recursos fisicos e humanos, ou materiais e de imagem. Neste caso,

0S riscos que mais impactam as empresas estdo relacionados ao ambiente interno das cadeias

de suprimentos (DANI, 2009). A Figura 6 mostra os conjuntos que formam 0s riscos internos

para uma cadeia de suprimentos.

Figura 6 — Riscos internos a cadeia de suprimentos
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atternativa de
fornecimento. Distancia
geografica. Variabilidade
no tempo de transito. (Chei
e Krause 2008, Manuj e
Mentzer 2008, Zsidisin 2003,
Zsidisinet al. 2004).

Paralisacdes nos
fornecedores. Falta de
méo de obra. (Lockamy e
McCormack 2012,
Oehmen et al. 2009).

Falta de esforgos conjuntos
para P&D. Falta de
investimentos em novas
tecnologias de processos ou
produtos. (Giunipero e
Eltantawy 2004, Wagner
Bode 2006).

Baixo desempenho
logistico do fornecedor
oudeoperadores nos

servicos terceirizados de
logistica. (Pfohl et al.
2011, Schoenherr et al.
2008, Thun e Hoening
2011).

Conflito de interesses ou
oportunismo. Risco de
competicdo / concorréncia.
Espionagem industrial.
(Neiger et al. 2009, Oehmen
etal. 2009).

Fonte: Elaborado pelo autor.

RISCOS
INTERNOS
ACADEIA

‘ OLNINIDINYOA ‘

DEMANDA

Inconsisténcia entre a
previsdo de demanda
ea demanda real dos
clientes. Falta de
confiabilidade nas
previsdes de demanda.
(Chen et al. 2013,
Manuj e Mentzer
2008a e 2008b).

Mudangas frequentes
nas especificbes e
design de produtos por
parte do cliente.
Introdugdo de novos
produtos pelos
concorrentes. (Line
Zhou 2011}

Variagoes bruscas na
demanda cujos efeitos
Impactam a capacidade
para atender pedidos.
Sazonalidade. (Hallikas
etal. 2005, Tang e Musa,
2011, Vlajic et al. 2012).

Problemas que afetam
aimagem da empresa,
tais como: falhas na
entrega, contaminagdo
de produtos, falta de
padronizagdo.
(Simangunsong et al.
2012, Spier et al. 2011,
Vlajic et al. 2012).

Amplificagdo da
demanda por: Falta de
tecnologias para troca

de informagdes;
previsdo de demanda
comlongos intervalos
detempo; informacdes
incompletas acerca dos

pedidos dos clientes.
(Simangunsong et al.
2012, Vlajic et al. 2012)

Restrigdes de
importagdo oude
exportagdo. Mudancas
em leis ouem
mecanismos de
regulagdes. (Thun e
Hoening 2011, Viajic et
al. 2012)

Em suma, é notério que riscos internos a uma cadeia de suprimentos

apresentam uma grande heterogenidade de componentes, cada qual com uma dinamica

propria de funcionamento e com variagoes entre os tipos diferentes de cadeias industriais. Isto

tem levado 0s pesquisadores a realizacdo de diversos trabalhos direcionados ao

aprofundamento do conhecimento destas dindmicas no sentido de gerar subsidios para a

definigéo de agdes que contemplem a mitigagdo dos riscos visando, sobretudo, contribuir com

a melhoria do desempenho empresarial.
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2.5 Etapas que compde um processo de gestdo de riscos em cadeias de suprimentos

Com a recente atencéo dispensada por parte de pesquisadores de todo o mundo
no que se refere a necessidade de coordenacdo entre fornecimento, producéo e distribuicdo, a
fim de que os produtos estejam disponiveis no tempo e lugar certo e na quantidade correta
(MENTZER et al., 2001), a antiga priorizacdo da cadeia de suprimentos, antes formada pela
triade reducdo dos custos de producdo, maior agregacdo de valor aos produtos, e, satisfacdo
dos clientes, tem sido acrescentada, nos ultimos anos, pela necessidade de gestdo de suas
vulnerabilidades e riscos (MARBLE e THUN, 2006).

Nessa dire¢do, Zsidisin e Ritchie (2009) indicam que a teoria sobre gestdo de
riscos em cadeias de suprimentos é o resultado da intersecéo entre supply chain management
(SCM) e risk management (RM), tal como mostra a Figura 7. Entretanto, a gestéo de riscos é
uma abordagem recente no ambiente de cadeias de suprimentos (AGUIAR, 2010), e possui
um amplo conjunto de questdes a serem respondidas (TOMAS e ALCANTARA, 2013).

Figura 7 — Area de intersecio entre as teorias

SCRM

Fonte: Adaptado de Aguiar (2010).

Como exposto antes, a gestao de riscos tem sido um instrumento importante no
que diz respeito a busca por uma efetiva reducdo de vulnerabilidades em cadeias de
suprimentos (LIN e ZHOU, 2011). Neste contexto, alguns pesquisadores tém sugerido
modelos que possam servir como diretrizes para a pratica dessa gestdo. Entretanto, Zsidizin e
Ritchie (2009) alertam que os modelos podem diferenciar-se uns dos outros, em termos de
etapas que os compdem. De acordo com Mullai (2009) a variacdo em termos de etapas que
compdem os modelos de gestdo de riscos existentes na literatura pode ser atribuida a fatores
como: a) influéncia de diferentes contextos (politicos, econdémicos e sociais, por exemplo) nas
percepcOes dos autores acerca dos riscos, ou; b) diferentes necessidades (acerca dos riscos)
por segmentos distintos, ou seja, cada pais ou regido tem suas prioridades, assim como cada
empresa tem interesses diferenciados, o que acaba, segundo o autor, influenciando na

proposicdo de tais modelos.



37

De maneira geral, a primeira etapa que compde um modelo de GRCS ¢ a
identificacdo dos riscos. Segundo Zsidizin e Ritchie (2009) nesta etapa realizam-se as
atividades de levantamento das fontes de riscos com caracterizagdo dos mesmos. A
identificacdo dos riscos inicia 0 processo de gestdo de riscos e tem como objetivo descobrir
todos os riscos relevantes na cadeia em estudo. Isto implica que um julgamento precoce €
necessario para decidir se um risco pode ser considerado relevante — e assim se continuara a
ser avaliado — ou ndo. Cabe lembrar que a identificacdo de riscos deve seguir uma abordagem
holistica (BUHMAN et al., 2005), com observacdo ampla da cadeia para identificar pontos
fracos, ameacas potenciais e todas as vulnerabilidades relevantes. Além disso, devido a
complexidade das operacOes de uma cadeia de suprimentos, a capacidade de identificacdo dos
riscos requer o conhecimento da empresa sobre 0s componentes mais criticos no que diz
respeito ao seu processo produtivo e fornecedores, a fim de concentrar esfor¢os nas areas mais
vulneraveis de cada operagdo (HALLIKAS et al., 2002; KLEINDORFER e SAAD, 2005).

A segunda etapa, denominada avaliacdo dos riscos, consiste em: i) selecionar
0S riscos mais importantes para a cadeia, €; ii) avaliar o impacto destes riscos em termos de
ocorréncia e potenciais consequéncias (ZSIDIZIN e RITCHIE, 2009). A este respeito, Rice e
Cainato (2003) acrescentam que € necessario estimar a probabilidade de ocorréncia de cada
risco, bem como avaliar as perdas potenciais. Nessa direcéo, o principal objetivo da avaliacdo
dos riscos € auxiliar a compreensdo dos fatores que levam a ocorréncia de um risco
especifico, ao mesmo tempo em que fornece informacdes sobre o impacto destes, a fim de que
se possa evita-los ou reduzir o efeito de suas consequéncias por meio de estratégias de
contingéncia (ZSIDISIN et al., 2004). Além disso, nota-se que a etapa de avaliacdo dos riscos
possibilita uma clara compreensdo dos riscos mais relevantes em uma cadeia, oferencendo
oportunidade para que 0s mesmos sejam colocados em uma ordem de prioridade. Para o
processo de avaliacdo ser eficaz, esta etapa necessita ser simples, e pode ser auxiliada com
ilustracGes graficas para mapear o0s riscos e, de maneira adequada, mostrar onde, quando e
com que probabilidade e impacto eles podem ocorrer (HALLIKAS et al., 2002; HARLAND
et al., 2003; MANUJ e MENTZER, 2008b; MATOOK et al., 2009; RITCHIE e BRINDLEY,
2007).

A terceira etapa do processo de gestdo € denominada mitigacdo dos riscos, e
consiste em estabelecer propostas (ZSIDIZIN e RITCHIE, 2009) ou estratégias (RICE e
CAINATO, 2003) para a reducdo dos riscos. As atividades de mitigacdo fazem uso dos dados
coletados na etapa anterior para enfrentar os riscos potenciais com agoes corretas. Isto inclui

estratégias de mitigagdo (antes do evento de risco acontecer), bem como planos de
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contingéncia (ap6s o evento de risco ter ocorrido). Para cada risco relevante, uma estratégia
apropriada de mitigacdo precisa ser desenvolvida e executada (CHOPRA e SODHI, 2004;
KLEINDORFER e SAAD, 2005; MANUJ e MENTZER, 2008b; WAGNER e BODE, 2006).
Sob esta perspectiva, a literatura sugere que uma mitigacdo eficaz dos riscos s6 pode ser
alcangada por meio de estreita colaboragdo entre os parceiros da cadeia de abastecimento
(KLEINDORFER e SAAD, 2005; ZSIDISIN et al., 2004).

Com relagdo a ultima etapa, a mesma é composta pelo monitoramento dos
riscos e avaliacdo do impacto da mitigacéo dos riscos sobre os resultados de desempenho
(ZSIDIZIN e RITCHIE, 2009). Com relacdo ao monitoramento, Mullai (2009) destaca duas
possibilidades, de medidas: i) eficacia, que é o resultado da eliminacdo ou mitigacdo dos
riscos em relacdo as agcdes propostas na terceira etapa, e; ii) eficiéncia das acfes propostas,
que pode ser medida pela perda financeira (caso nenhuma agéo fosse tomada) em relacdo ao
gasto financeiro evitado pela contengdo do risco. A respeito do impacto da mitigacdo dos
riscos sobre os resultados de desempenho, Ritchie e Brindley (2009) lembram que podem ser
usadas em sua avaliacdo, tanto medidas financeiras como nao financeiras. A Figura 8 mostra

as etapas que compde um processo de gestao de riscos em cadeias de suprimentos.

Figura 8 — Etapas elementares para a gestdo de riscos

ETAPA 1 Levantamento das Caracterizacdo dos
il dentificacdo dos riscos [l fontes de riscos —_— riscos
ETAPA 2 Selecdo dos riscos mais Avaliar o impacto dos
Avaliacdo dos riscos —_— importantes ' riscos
ETAPA 3 Estabelecer estratégias Proceder com as
Mitigacdo dos riscos —_— para mitigar os riscos — implementacdes

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.6 Riscos em cadeias agroindustriais

Considerando-se que empresas agroindustrias ¢ um dos elementos centrais
desse trabalho, torna-se imprescindivel a presenca de um sub item especifico que contemple
alguns dos principais aspectos associados a um sistema agroindustrial e as cadeias

agroindustriais, bem como aos tipos de riscos inerentes as mesmas.

2.6.1 Sistema agroindustrial: conceitos e caracteristicas

Em 1957, os pesquisadores John Davis e Ray Goldberg apresentaram o
conceito de agronegdcio como sendo o conjunto das atividades relacionadas com a producéo e
distribuicdo de suprimentos agricolas, bem como das operacdes de producdo nas unidades
agricolas, do armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens
elaborados a partir destes (BATALHA e SILVA, 2011). Ainda Segundo Batalha e Silva
(2011) os trabalhos de Davis e Goldberg tiveram como ponto de partida a matriz de producéo
de Leontieff e tentaram incorporar, em momentos posteriores, certo aspecto dindmico a seus
estudos através da consideracdo das mudancas que ocorrem ao longo do tempo.
Diferentemente do que ocorria antes, ou seja, quando o termo (agronegdcio) estava
circuncrito apenas as atividades do campo (DAVIS e GOLDBERG, 1957), nos dias atuais,
existe um amplo entendimento no qual o agronegocio € um produto da dispersdo gradual de
funcbes da agricultura para outros negdcios, particularmente aqueles relacionados a producao
manufaturada de suprimentos e ao processamento e distribuicdo de produtos alimenticios.
Assim sendo, a definicdo de agronegécio aproxima-se bastante da definicdo de Sistema
Agroindustrial (SAI) proposta por Batalha e Silva (2011) como o conjunto de atividades que
concorrem para a producdo de produtos agroindustriais, desde a producdo de insumos
(sementes, adubos, maquinas agricolas, etc.) até a chegada do produto final ao consumidor.

Sob esta perspectiva cabe destacar que um SAI ndo esta associado a nenhuma
matéria ou produto final especifico, diferentemente de uma cadeia de producéo agroindustrial,
que ¢ definida a partir da identificacdo de um produto final e pelo encadeamento (de jusante a
montante) das varias operacdes técnicas, comerciais e logisticas, necessaria para a sua
producdo (BATALHA e SILVA, 2011). De maneira geral, as organizacGes que compdem um
sistema agroindustrial estdo divididas em quatro macrossegmentos: (i) comercializacdo
(empresas que estdo em contato com o cliente final); (ii) industrializacdo (firmas responsaveis
pela transformacdo das materias-primas) e (iii) producdo de matéria-prima (empresas que

fornecem as matérias-primas iniciais para outras empresas), €; iv) instituicdes de apoio como,



40

por exemplo, instituicBes de crédito, pesquisa e assisténcia técnica. A Figura 9 mostra a
composicao de SAI.

Figura 9 — Componentes de formacao do SAI

INDUSTRIA DE
INSUMOS
{Implementos, maquinas,
fertilizantes, outros)

¥

MERCADO
EXTERNO
PRODUCAD o
PRIMARIA
{Animal e vegetal )
INDUSTRIA DE APOIO
INFRA-ESTRUTURA E l .
SERVICDS
CONSUMIDOR
TRANSFORMACAO FINAL
# (Alimentos, bebidas,
couro, téxtil, outros )

r

DISTRIBUICAD

{Atacado, varejo e
servigos

F 3

Fonte: Elaborado a partir das discussdes de Malassis e Ghersi (1992)

Neste contexto, nota-se que um SAIl incorpora a visdo sistémica do
agronegocio ao ligar os setores denominados: antes da propriedade agricola, formado pelos
fornecedores de insumos; dentro da propriedade, representado pelas unidades de producéo
primaria, animal e vegetal; e pos-propriedade, incluindo o armazenamento, beneficiamento,
industrializacdo, embalagem, distribuicdo, consumo de produtos alimentares, fibras e produtos
energéticos provenientes da biomassa (BATALHA e SILVA, 2011).

Uma das principais caracteristicas de um SAI refere-se ao fato de que 0 mesmo
apresenta uma significativa diversidade de produtos com caracteristicas distintas e muitas
vezes, especificas. Nessa direcdo, os produtos oriundos do Sistema Agroindustrial podem ser
classificados em: alimentares e ndo alimentares, sendo também classificados quanto a forma
de comercializacdo, a saber: commodities e 0s ndo commodities. Entretanto, nas Ultimas duas
décadas o setor agroindustrial tem sido palco de significativas mudangas. Por exemplo,
algumas empresas que operam neste contexto que tendiam a ser autbnomas e independentes,

estdo buscando parcerias durdveis e praticas de estreita colaboragdo com o objetivo de
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melhorar o desempenho dos negécios (VAN DER VORST, et al., 2007). Além disso, 0s
produtos do tipo commodity’ — os quais compdem parte consideravel da pauta exportagdo
brasileira — tem seus pregos predominantemente ditados pelos mercados internacionais,
resultando em pouca ou nenhuma autonomia por parte das empresas sobre a fixacdo dos
precos de seus produtos.

A isto soma-se o fato de que a comercializagdo de commodities nos mercados
internacionais tem se deparado com as denominadas barreiras ndo-alfandegérias,
caracterizadas principalmente pelos incentivos ou subsidios oferecidos pelos governos de
alguns paises estrangeiros aos seus produtores. Sob esta perspectiva, € notério que tais
subsidios visam compensar os altos custos de obtencdo de produtos agroindustriais nesses
paises, viabilizando a préatica de precos inferiores o bastante para competirem com oS
produtos advindos de paises com mais baixos custos de producdo e, portanto, mais
competitivos. Como resultado, esse padrdo de competicdo contribuiu para alterar as relacées
entre fornecedores e clientes que buscam cada vez um relacionamento colaborativo e
duradouro em detrimento dos relacionamentos independentes (VAN DER VORST, et al.,
2007).

2.6.2 Cadeia agroindustrial: caracteristicas e principais riscos

Uma cadeia agroindustrial pode ser caracterizada como uma série de empresas
ligadas entre si desde o inicio da producdo agricola até o consumidor final, sendo que os
produtos crus sdo transportados podendo ou ndo ser industrializados (MATOPOULOS et al.
2007). De acordo com Batalha e Silva (2011), uma cadeia agroindustrial — vista como uma
sequéncia de operacdes entre o0s elos de suprimentos, transformacdo de matéria prima e/ou
produtos acabados e distribuicdo — aproxima-se bastante da gestdo de operacGes em cadeias
de suprimentos, ditas, tradicionais. Todavia, uma cadeia agroindustrial apresenta algumas
diferencas em relacdo as demais cadeias de suprimentos. Por exemplo, parte significativa dos
produtos oriundos de cadeias agroindustriais tem sua oferta baseada na sazonalidade da
producdo, o que impacta na regularidade do seu consumo. Este aspecto € particularmente
critico para produtos de baixa durabilidade, como as hortalicas — consumidas in natura — por
ndo poderem ser estocadas a fim de serem consumidas fora da época de producdo. Além
disso, 0s produtos agroindustriais se diferenciam também segundo o grau de processamento.

Alguns produtos exigem um processamento complexo, como o papel, enquanto outros

> Segundo AZEVEDO (2001), uma mercadoria pode ser definida como commodity desde que atenda a trés
requisitos minimos: (a) padronizacdo em bases de comércio internacional, (b) possibilidade de entrega nas
datas acordadas e (c) possibilidade de armazenagem ou de venda em unidades padronizadas.
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necessitam apenas de um acondicionamento adequado, como frutas e legumes in natura.
Outra caracteristica particular das cadeias agroindustriais refere-se ao comportamento do
mercado diante de variagdes na relacdo oferta-demanda, pois, um aumento significativo nas
quantidades produzidas tende a causar uma diminui¢cdo nos pregos praticados, devido, em
grande parte, aos produtos agroindustriais serem considerados bens de primeira necessidade e
de baixo valor unitario (AZEVEDO, 2001).

Tabela 5 — Principais caracteristicas que diferenciam as cadeias agroindustriais

Caracteristica

Autor:

Perecibilidade da material prima de base e dos
produtos em processo ou acabados.

Sazonalidade na oferta de matéria prima, dos
produtos intermediarios, bem como para ©
consumo final.

Exigéncia do consumidor em relagdo & uma maior
seguranca dos produtos, bem como dos métodos
de producéo.

Variabilidade na qualidade da matéria-prima.
Maior dificuldade na padronizacdo de produtos
acabados.

Necessidades e cuidados especiais no transporte e
armazenagem de produtos em processo ou
acabados.

Producdo inicial (rural) dependente de fatores
climaticos e naturais.

Alguns atributos como certificagéo e identificacdo
ou confianca em uma marca sdo fatores decisivos
na escolha de um produto pelo consumidor.

Atributos de qualidade dos  produtos
agroalimentares ndo sdo passiveis de avaliacdo
pelo consumidor na hora da compra.

Inovacdo estd relacionada a eficiéncia da
producdo, diferenciacdo do produto, exigéncias
sanitarias e a necessidade de se enquadrar as
exigéncias de mercado.

Ziggers e Trienekens (1999), Aramyan et al.
(2007), Bolotova et al. (2008), He e Lai
(2012).

Germain e lyer (2006), Zuin e Queiroz
(2006), Aramyan et al. (2007), Batalha e
Silva (2011)

Talamini et al. (2005), Desmond (2008),
Aramyan e Kuiper (2009).

Zuin e Queiroz (2006), Van der Vorst et al.
(2007), Batalha e Silva (2011)

Aramyan et al. (2007), Matopoulos et al.
(2007), Aramyan e Kuiper (2009).

Ziggers and Trienekens (1999), Talamini et
al. (2005), Aramyan et al. (2007), Zuin e
Queiroz (2006).

Furlaneto (2002), Straete (2008), Zhao et al.
(2008).

Furlaneto (2002), Santos (2008), Aramyan e
Kuiper (2009), Sporleder e Boland (2011).

Matopoulos et al. (2007), Alves (2008),
Ribeiro (2008), De Mori (2011).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como demonstrado na Tabela 5, algumas caracteristicas podem impactar as
cadeias agroindustriais de forma diferente das demais cadeias industriais. Como parte do
conjunto que agrupa tais caracteristicas pode-se citar: a perecibilidade de produtos, a
impossibilidade de estocagem (para alguns produtos) ao longo da cadeia, a dificuldade de
padronizacdo, incluindo (ndo raramente) a falta de qualidade devido aos problemas climéaticos
ou por aspectos biolégicos, os riscos de contaminacdo, além de constante volatilidade nos
precos. Todavia, riscos envolvendo o fornecimento e a demanda neste tipo de cadeia € uma

questdo que deve ser discutida a parte devido a escassez de estudos.
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Sendo assim, cabe destacar que uma das pesquisas mais completas sobre riscos
envolvendo cadeias agroindustriais foi financiada pelo Department for Environment, Food
and Rural Affairs do Reino Unido (PECK, 2006b) e mostrou em detalhes o quadro de
formacdo dos riscos em cadeias agroindustriais da Inglaterra. Nessa direcdo, os resultados
evidenciaram a presenca de varios tipos de riscos na cadeia em questdo, entre 0s quais: a)
falhas na seguranca fito-sanitarias com relacdo ao processamento de produtos, que geraram
contaminacé@o (por exemplo, de comidas congeladas), afetando as marcas e a reputacdo de
grandes empresas; b) baixo desempenho na logistica de fornecimento de matéria-prima, bem
como na distribuicdo de produtos ao longo da cadeia; c) falta de planos para alternativas no
caso de interrup¢do no fornecimento, fazendo com que muitos elos da cadeia se tornem
dependentes de um grande fornecedor nacional (ou global); d) sistemas de tecnologias da
informacdo (TI) inoperantes ou insuficientes que demandam significativa forca de trabalho
para gerir o volume de transacdes; e) seguidas interrupcdes ao longo do ano na oferta de
produtos frescos, e; f) alta dependéncia dos pequenos varejistas em relagdo aos grandes
atacadistas, sendo um risco caso estes falhassem no fornecimento de produtos.

Outro ponto importante a ser observado quando se discute riscos em cadeias
agroindustriais, diz respeito a garantia da qualidade dos produtos dessas cadeias. Nessa
direcdo, Fearne et al. (2001), ao analisarem os riscos percebidos pelos consumidores na cadeia
de carne bovina alemd e italiana, constataram que em paises desenvolvidos, as questdes
acerca da qualidade dos alimentos (métodos de producao, rastreabilidade, frescor do produto,
controle do bem-estar animal), e especificamente da carne bovina, tem sido um dos principais
direcionadores nas mudancas dos padrdes de relacionamento entre produtores, processadores,
varejistas e consumidores finais. Ainda sob a perspectiva dos riscos em cadeias
agroindustriais Ziggers e Trienekens (1999) lembram que podem ser incluidos neste conjunto,
fatores como: a) perecibilidade da producéo; b) variacdo na base de fornecedores ocasionando
desabastecimento, uma vez que a atividade agricola demanda tempo e condicdes climaticas
adequadas, e; c¢) diferencas de lead-time entre as etapas produtivas, entre outros. Além disso,
Matopoulos et al. (2007) ao tratarem de coordenacdo em cadeias agroindustriais, chamam a
atencdo para o fato de que a colaboracdo pode trazer consigo o risco da falha (no sentido de
que a falha de um membro da cadeia pode provocar a falha de outros elos em uma CS), bem
como o risco da dependéncia que, segundo os autores, € um dos riscos mais complexos neste

tipo de cadeia.
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2.6.3 A abrangéncia de uma cadeia agroindustrial

Uma cadeia de suprimentos pode ser vista como uma orientacdo estratégica de
cooperacao interna e externa visando a satisfacdo do cliente final. Neste contexto, surge entdo,
a necessidade de coordenacdo entre os fornecedores e distribuidores para que os produtos
estejam disponiveis no tempo certo e no lugar correto para o consumo (BALLOU, 2007,
MENTZER et al., 2001). De acordo com Ballou (2007) o alinhamento de empresas sob a
forma de uma cadeia de suprimentos € essencial para a estratégia competitiva das mesmas,
principalmente, no que diz respeito a oferecer um melhor nivel de servico ao cliente. Sendo
assim, pode-se afirmar que as empresas ndo competem mais isoladamente, mas inseridas em
uma cadeia de suprimentos, buscando reducdo dos custos de producdo e maior agregacéo de
valor aos produtos (BALLOU, 2007; LAMBERT, 2008; PIRES, 2010).

Mas, qual é extesdo que uma cadeia de suprimentos pode ter? De acordo com
Mentzer et al. (2001) uma cadeia de suprimentos pode assumir trés formas distintas de acordo
com sua extensdo, a saber: cadeia direta, cadeia extendida e cadeia ampla (final). Conforme
mostra a Figura 10 uma cadeia direta € composta por empresa focal, um fornecedor e um
cliente. Para a formacéo da cadeia estendida acrescenta-se a cadeia direta os fornecedores do
forncedor e os clientes do cliente, enquanto que para formar a cadeia final (ampla)
incorporam-se a mesma todas as organizacfes envolvidas com os fluxos de operacdes da

cadeia estendida, tais como, provedores logisticos, instituicdes financeiras e outras.

Figura 10 — Estrutura de formacao de uma cadeia de suprimentos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

De maneira geral, a cadeia direta de Mentzer et al. (2001) é idéntica a descricéo
de cadeia imediata proposta por Slack (1996), ou seja, a cadeia imediata é composta por

fonecedores e clientes de primeira camada, os quais devem ter seus fluxos de materiais e



45

informagdes integrados junto a empresa focal. Da mesma forma, os fornecedores e clientes de
segunda camada sdo os elos mais proximos da cadeia imediata, sendo esta denominada pelo
mesmo autor como cadeia total.

No que diz respeito as cadeias agroindustrias, estas podem ser classificadas de
duas formas, a saber: alimenticias e ndo alimenticias (VLAJIC et al., 2012). Contudo, ambos
0s tipos de cadeias sdo compostas por empresas fornecedoras de insumos (equipamentos,
producdo de mudas, originacdo de sementes) para a unidade produtiva agricola, empresas de
primeira e segunda transformacéo (agroindustriais ou ndo), conforme mostra a Figura 11.
Neste contexto, cabe destacar que o termo cadeia agroindustrial refere-se a estreita ligacéo
funcional existente entre o setor primario (agricultura) e o setor industrial (de transformacao)
(VLAIJIC et al., 2012). De acordo com Batalha (1995) uma cadeia agroindustrial pode ser
dividida em trés macro segmentos, a saber: producdo de materias primas, industrializacdo e

comercializag&o.

Figura 11 — Estrutura de uma cadeia agroindustrial
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No que diz respeito as cadeias agroindustriais alimenticias — utilizando-se
como recorte analitico a prespectiva do tipo de produto — pode-se separar a mesma em dois
conjuntos distintos, a saber, cadeias de produtos frescos e cadeias de produtos processados.
Segundo van der Vorst et al. (2007), em uma cadeia de produtos frescos os principais
processos na propriedade agricola e depois dela dizem respeito ao manuseio do produto,
embalagem e armazenamento, bem como transporte e comercializagdo, sendo que as

caracteristicas intrinsecas dos alimentos sdo mantidas intocadas. J4 em uma cadeia de
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produtos processados, 0s produtos agricolas sdo utilizados como matéria-prima para a
fabricacdo de produtos de consumo com maior valor agregado, sendo que dependendo do
aporte tecnoldgico em tais processos, o periodo de vida util dos produtos pode ser prolongado
(VAN DER VORST et al., 2007).

Exposto isto, cabe mencionar que cadeia direta (ou seja, incluindo fornecedor,
empresa foco e cliente) é a estrutura de formacdo que compde o recorte analitico da presente
tese. Logo, considerando-se tal fato, tornou-se imprescindivel, no entedimento do
pesquisador, a presenca de um sub item especifico que contemple alguns dos principais

aspectos associados a este arcabouco tedrico.
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3. Integracado, compartilhamento de informacdes e medidas de desempenho

Neste capitulo sdo apresentadas as discussGes provenientes da revisdo de
literatura realizada sobre integracdo na cadeia de suprimentos e compartilhamento de

informacdes, bem como as discussdes referentes as medidas de desempenho empresarial.
3.1 Integracéo na cadeia de suprimentos (ICS)

Mentzer et al. (2001, p. 4) definem a cadeia de suprimentos como sendo “um
conjunto de trés ou mais agentes diretamente envolvidos nos fluxos de produtos, de servigos,
de informagdo e financeiros desde o primeiro fornecedor até o consumidor final”. Sob esta
perspectiva, as atividades necessarias para planejar, implementar e controlar tais fluxos —
desde o ponto de origem da matéria prima até o ponto de consumo final — sdo conhecidas
como Gestdo da Cadeia de Suprimentos (STANK et al., 2001). De acordo com Stank et al.
(2001) a gestdo de toda CS — conforme demonstrado na Figura 12 — e pautada pelo inter-
relacionamento de trés conceitos-chave, a saber: coordenagéo, colaboracdo e integragdo. A
este respeito, como afirma Sandres (2007), uma cadeia de suprimentos sera eficiente na
criacdo de valor ao consumidor final, somente, se houver coordenacdo, colaboracdo e

integracdo entre fornecedores, empresa focal e seus clientes.

Figura 12 — A Gestdo da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com Glicor e Holcomb (2012) atividades envolvendo coordenagéo e
colaboracdo sdo necessarias para se alcancar a integracdo. Neste &mbito, coordenagdo pode

ser entendida como o alinhamento de agdes entre os membros de uma cadeia, enquanto que
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colaboragcdo envolve o alinhamento de interesses entre os membros participantes de uma
cadeia de suprimentos (GLICOR e HOLCOMB, 2012).

3.1.1 O conceito de integragdo

No contexto industrial, o termo integracdo pode ser definido como o controle
unificado de determinado numero de processos, sucessivos ou similares, exercidos em
conjunto ou separadamente (FLYNN et al., 2010). Aplicado ao contexto da Gestdo da Cadeia
de Suprimentos, este termo envolve uma ampla gama de discussdes (CHEN et al., 2009), com
0s mais variados tipos de aplicacGes por parte das organizacdes e pessoas que o utilizam
(BAGCHI et al., 2005). No entanto, uma leitura atenta sobre a tematica em questdo revela que
um dos principais fluxos de pesquisas nesta area assume a condicdo na qual o termo
integracdo esta presente em uma CS sob a forma de préticas que facilitam o alinhamento de
acOes, atividades e interesses entre seus membros, com 0 objetivo de apoiar uma
sincronizacdo eficiente e efetiva dos fluxos de produtos, de servigos, de informacgdes e
financeiros, de maneira a criar valor para o cliente final ao menor custo total (BOWERSOX et
al., 1999; ROSENZWEIG et al., 2003; ELMUTI et al., 2008; GREEN Jr. et al., 2008;
FLYNN et al.,, 2010; LOCKSTROM et al., 2010; SHOENHRRER e SWINK, 2012). A

Figura 13 mostra o inter-relacionamento de constructos que formam o conceito em questao.

Figura 13 — Formacdao do conceito de Integracdo na Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir desta perpsectiva, 0 conceito de integracdo na cadeia de suprimentos
(ou Supply Chain Integration) pode ser definido como um conjunto de préaticas que tem como
foco: 1) a colaboracdo entre as funcGes de uma empresa objetivando sincronizagéo de
informagGes, processos e sistemas (DAUGHERTY et al., 1996; STOCK et al., 2000;
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SHOENHRRER e SWINK, 2012), ou seja, integracdo interna, e; ii) desenvolver e apoiar
sinergias ou interagdes entre 0os membros de uma CS a fim de antender de forma eficaz e
eficiente os requerimentos do cliente final (STANK et al., 2001; CHEN e PAULRAJ, 2004,
WON LEE et al., 2007; QUESADA et al., 2008), ou seja, a integragdo externa.

3.1.2 Integragéo Interna (11)

De acordo com Caputo e Mininno (1996) integracdo interna é um pré-requisito
basico para a integracdo de uma empresa com sua cadeia de suprimentos. Sob esta perspectiva
é notorio que vérias empresas reconhecem na Il uma forma de aumentar sua vantagem
competitiva (NARASINHAM e KIM, 2002). Além disso, a Il é uma estratégia vital para
coordenar acOes e atividades entre os departamentos de uma empresa (DAUGHERTY et al.,
1996), tais como marketing, producdo e logistica (WON LEE et al., 2007). Sendo assim, a Il é
um meio eficaz para se alcangar um melhor alinhamento, em termos de compartilhamento de
informacbes, entre as fungbes de uma empresa e seus fornecedores e clientes
(SHOENHRRER e SWINK, 2012). Especificamente, a Il cria capacidades absorvativas em
uma empresa que permitem o compartilhamento de informacbes e aplicacdo de
conhecimentos alcancados por meio da integracdo externa. No contexto da ICS, capacidade
absorvativa € definida por Cohen e Levinthal (1990, p. 128), como “a habilidade de uma
empresa para reconhecer o valor de uma nova informacdo de origem externa, assimilar esta
informagdo e aplicar a mesma para fins comerciais”. Neste contexto encontra respaldo a
afirmacdo de que a Il age como um catalisador na implantacdo e no desenvolvimento da
integracdo de uma empresa com seus fornecedores e clientes (DAS et al., 2006). Além disso,
Drogle et al. (2004) indicam que a utilizacdo conjunta de integracdo interna e externa tem
efeitos significativos sobre os resultados de desempenho de uma empresa. No entanto,
supreendentemente, gestores que atuam em cadeias de suprimentos tem percebido que parte
significativa das empresas tem se mostrado mais propicias a realizarem esforcos para a
integracdo externa do que para integracdo interna (SHOENHRRER e SWINK, 2012).

3.1.3 Integracdo Externa (IE)

Diversas pesquisas (por exemplo, NARASIMHAM e DAS, 2001; KIM e
NARASIMHAM, 2002; CHILDERHOUSE e TOWILL, 2003) mostram que a integracdo com
fornecedores e clientes tem impactos positivos na competitividade das empresas,
principalmente, no que diz respeito a reducdo de custos envolvendo o fornecimento, melhoria
no atendimento ao cliente e eficiéncia na distribuicdo. Além disso, préticas bem estabelecidas

de IE levam a melhorias no fluxo de informacGes e de materiais ao longo da cadeia
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(QUESADA et al., 2008). Integracdo externa também pode trazer beneficios em termos de
desempenho de mercado, uma vez que esta permite aos membros de uma CS o
compartilhamento de informacgdes atualizadas e precisas sobre fornecimento, planos de
producéo e previsoes de demanda (SHOENHRRER e SWINK, 2012). Neste contexto Elmuti
et al. (2008) destacam que uma empresa bem integrada com seus fornecedores e clientes é
capaz de maximizar a eficiéncia de suas operagoes.

Integragdo com fornecedores pressupde um relacionamento estreito entre a
empresa focal e seus fornecedores (DAS et al., 2006). Tal relacionamento (estreito) permite a
empresa focal obter informagfes importantes de seus fornecedores, tais como, dados acerca
de sua capacidade produtiva, limitagcGes financeiras ou de infra-strutura, entre outras. Estas
informacGes, sendo bem aproveitadas, podem levar a empresa focal a um controle mais
efetivo de sua producdo, evitando interrupgdes ou alteracdes em suas atividades produtivas
(SHOENHRRER e SWINK, 2012). Ademais, sdo muitos os exemplos na literatura mostrando
que a integracdo de uma empresa com seus principais fornecedores tem impactos positivos na
reducdo de lead-times produtivos, o que pode contribuir para aumentar o desempenho
operacional de uma empresa (WON LEE et al., 2007). A isto soma-se o fato de que a
integracdo efetiva de uma empresa com seus principais fornecedores ajuda a reduzir erros ou
falhas operacionais (ZACHARIA et al. 2011). Além disso, cabe destacar que a integracdo
com fornecedores € vista como uma questdo estratégica para muitas empresas,
principalmente, no que diz respeito a: i) desenvolvimento de novos produtos; ii)
processamento rapido de pedidos, e; iii) resposta rapida aos consumidores finais em caso de
pedidos emergenciais (WON LEE et al., 2007). Das et al. (2006) destacam ainda que a
integracdo com fornecedores-chave é um meio eficaz para mitigar problemas que podem
causar interrupcdes no fornecimento e falta de pontualidade na entrega. A Tabela 6, bem
como a Figura 14 mostram os principais componentes da integracdo® entre empresa focal e
fornecedores, elencados pela revisdo de literatura e considerando uma ampla perspectiva de
abrangéncia. Ressalta-se que a Tabela 6 e a Figura 14 contétm o mesmo conteudo.
Entretanto, optou-se pela apresentacdo das duas juntas uma vez que por meio da Tabela é
possivel demonstrar que os autores elencados na mesma abordam elementos de integracdo em
seus trabalhos, evidentemente, tal informacdo é de extrema importancia aqueles que

desejarem se aprofundar nesta tematica.

6 . . o e~ . ~
Cabe destacar que a tipologia para a divisdo dos componentes de integracdo — conforme mostrado nas
Figuras 14 e 15 — seguiu parcialmente a abordagem proposta por Paulraj et al. (2006).



Tabela 6 — Principais componentes da integracdo entre empresa focal e fornecedores

AUTORES

ELEMENTOS DE
INTEGRACAO

Baihagi e Sohal (2012)

Bernardes e Zsidisin (2008)

Boon-it e Wong (2011)

Braunscheidel e Suresh (2009)

Danese e Roamano (2011)

Devaraj et al. (2007)

Flynn et al. (2010)

Handfield et al. (2009)

He e Lai (2012)

Hsu et al. (2008)

Huo (2012)

Quesada et al. (2008)

Formagcdo de equipes ou times multifuncionais
envolvendo os principais fornecedores.

Reunides periddicas com fornecedores-chave
para discutir questdes estratégicas. Acordos
formais para compartilhar informacdes.
Sistemas para compartilhamento de informacGes
sobre niveis de inventério e planos de producéo.
Reposicao rapida de inventério (quick ordering).
Inclusdo dos principais fornecedores no
planejamento produtivo. Fixacdo de metas e
resolucéo de problemas em conjunto.

Esforgos conjuntos para melhoria de qualidade
dos produtos. Desenvolvimento conjunto de
novos produtos ou Servigos.

Compartilhamento de custos, bens de capital,

ou investimentos no patriménio dos principais
fornecedores.

Ligacdes diretas de computador para computador
com os principais fornecedores, para transferéncia

eletronica de ordens de compra e faturas. Tecnologias

para controlar e/ou agilizar os embarques.

Uso comum de servicos logisticos de terceiros. Uso

comum de equipamentos logisticos/containers.

> [ | Bagchietal. (2005)

> > | CaoeZhang (2011)

> > | Lockstrom e Lei (2013)

>

> > | Paulrgj et al. (2006)

> | Prajogo e Olhager (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 6 — Continuagéo dos principais componentes da integragdo entre empresa focal e fornecedores

AUTORES

ELEMENTOS DE
INTEGRACAO

Sezen (2008)

Thun (2010)

Won Lee et al. (2007)

Zhao et al. (2011)

Formacéo de equipes ou times multifuncionais
envolvendo os principais fornecedores.

Reunides periodicas com fornecedores-chave
para discutir questdes estratégicas. Acordos
formais para compartilhar informagdes.

Sistemas para compartilhamento de informagdes
sobre niveis de inventario e planos de producéo.
Reposicéo rapida de inventario (quick ordering).
Inclusdo dos principais fornecedores no
planejamento produtivo. Fixacdo de metas e
resolucéo de problemas em conjunto.

Esforgos conjuntos para melhoria de qualidade
dos produtos. Desenvolvimento conjunto de
novos produtos ou Servigos.

Compartilhamento de custos, bens de capital,

ou investimentos no patriménio dos principais
fornecedores.

Ligacoes diretas de computador para computador
com os principais fornecedores, para transferéncia
eletrénica de ordens de compra e faturas. Tecnologias
para controlar e/ou agilizar os embarques.

Uso comum de servicos logisticos de terceiros. Uso
comum de equipamentos logisticos/containers.

> | Vickery et al. (2003)

> > | Wongetal. (2011)

>

(> >

>

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 14 — Principais componentes de integragao entre empresa focal e fornecedores

INTEGRACAO COM
FORNECEDORES

Integracdo de
Relacionamentos

Integracdo de Atividades

Formacdo de equipesou
times multifuncionais
envolvendo os principais
fornecedores (Bagchiet al.
2005, Cao e Zhang 2012,
Lockstrome Lei 2013, Paulraj
etal 2006, Prajogo e Olhager
2012, Vickery et al. 2003,
Wonget al. 2011, Zhao et al.
2011).

e Processos

Integracdo de
Informacdes

Inclusdo dos fornecedores no
planejamento produtivo.
Fixacdo de metas e resolucdo
de problemas em conjunto
(Baihagie Sohal 2012,
Bernardes e Zsidisin 2008,
Boon-ite Wong 2011, Flynn et
al. 2010, Handfield etal. 2009,
Hsuet al. 2008, Paulraj et
al.2006).

Sistemas para
compartilhar informagtes
sobre niveis de inventario

e planos de producdo.
Reposicdorapida de
inventario (Sezen 2008,
Thun 2010, Vickery et al.
2003, Won Lee et al. 2007,
Wonget al. 2011, Zhao et
al. 2011).

Integracdo de Infra
estrutura e servigcos

Compartilhamento de custos,
bens de capital, ou
investimentos no patriménio
dos principais fornecedores
(Lockstrom e Lei 2013, Paulraj
etal.2008).

Uso comum de servigos
logisticos de terceiros. Uso
comum de equipamentos

Reunides periddicas
para discutir questdes
estratégicas. Acordos
formais (Bagchi et al. 2005,
Bernardes e Zsidisin 2008, Boon-
it e Wong 2011, Cao e Zhang
2012, Flynnet al. 2010, Hsu et al.

Esforgos conjuntos para
melhoria de qualidade.
Desenvolvimento conjunto de
novos produtos ou servigos
{Boon-ite Wong 2011,
Braunscheidele Suresh 2009,

LigacBesdiretas de computador
para computador com os
principais fornecedores, para
transferéncia eletrénicade
ordens de compra e faturas.
Tecnologias para controlar efou

logisticos/containers (Hsu et
al. 2008, Quesadaet al.
2008).

2008, Lockstrom e Lei 2013,
Paulrajet al.2006, Prajogo e
Olhager2012).

Danese e Roamano 2011,
Devarajetal. 2007, Flynn et al.
2010, Handfield et al. 2009, He

e Lai 2012, Huo 2012).

agilizar os embargues (Baihagi e
Sohal 2012, Prajogoe Olhager
2012, Sezen 2008, Vickery et al.

2003).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No que diz respeito a integracdo com clientes, observa-se que o
compartilhamento de informagGes com clientes-chave pode fornecer a empresa focal
“insights” estratégicos em termos de expectativa do mercado e oportunidades de negécios
(SHOENHRRER e SWINK, 2012). A integracdo com clientes envolve questdes que incidem
sobre a capacidade da empresa em realizar a entrega de produtos e servi¢os adequados, aos
clientes certos, na hora certa, no lugar certo, na quantidade certa, e com a fatura correta
(WON LEE et al., 2007). Além disso, Germain et al. (2008) asseveram que a integracdo com
clientes reduz a amplificacdo na volatilidade da demanda e leva a um melhor desempenho
financeiro. A este respeito cabe destacar que a amplificacdo na volatilidade da demanda é um
dos principais “ingredientes” para a formagdo de incertezas na cadeia de suprimentos
(DAVIS, 1993; CHEN et al., 2000).

De maneiral geral, pode-se afirmar que a volatidade da demanda ocorre a partir
da distorgéo entre a demanda prevista e a demanda real, sendo que a intensidade de tal evento
depende diretamente da capacidade de uma empresa antecipar ou prever vendas e tendéncias
de mercado com maior acuracia (GERMAIN et al., 2008). Sob esta perspectiva, a demanda é
previsivel quando as vendas e tendéncias de mercado sd@o mais faceis de serem prevista e
controladas, ao passo que com a demanda imprevisivel ocorre o oposto, ou seja, as vendas e
tendéncias de mercado sédo mais dificeis de serem prevista e controladas.

Além disso, Drogue et al. (2004) afirmam que a integracdo com clientes tem
um impacto singnificativo sobre a salde financeira de uma organizacdo, uma vez que a
mesma tem efeitos diretos sobre a participacdo de mercado e, consequentemente, sobre a
lucratividade da empresa. A Tabela 7 e a Figura 15 mostram os principais componentes da
integracdo entre empresa focal e clientes, elencados pela revisao de literatura e considerando
uma ampla perspectiva de abrangéncia. Ressalta-se que a Tabela 7 e a Figura 15 contém o
mesmo contetdo. Entretanto, optou-se pela apresentacdo das duas juntas uma vez que por
meio da Tabela é possivel demonstrar que os autores elencados na mesma abordam elementos
de integracdo em seus trabalhos, evidentemente, tal informacdo é de extrema importancia
aqueles que desejarem se aprofundar nesta tematica, ou, para quem necessita de um aporte
téorico robusto sobre os elementos que compdem a integracdo com de uma empresa foco com

seus principais clientes.



Tabela 7 — Principais componentes de integracao entre empresa focal e clientes

AUTORES

ELEMENTOS DE
INTEGRACAO

Boon-it e Wong (2011)

Braunscheidel e Suresh (2009)

Danese e Roamano (2011)

Flynn et al. (2010)

Hsu et al. (2008)

Huo (2012)

Nyaga et al. (2010)

Quesada et al. (2008)

Springklee e Wallenburg (2012)

Won Lee et al. (2007)

Wong et al. (2011)

Formacéo de equipes multifuncionais com

os principais clientes. ReuniGes periodicas com
clientes-chave para discutir questdes estratégicas.
Planejamento e previsdo conjunta para antecipar

a visibilidade da demanda, bem como para

analisar informac@es de mercado.

Sistemas computadorizado para compartilhamento
de informagdes com os principais clientes (quick
ordering systems e Point of Sales - POS).
Compartilhamento de instalag@es tais como, centros
de distribuicéo e armazéns. Acordos para agendamento
de entregas.

Esforgos conjuntos para o desenvolvimento de
novos produtos/servicos e melhoria da qualidade.

Participar nos esforcos de marketing dos clientes.
Comunicar futuras necessidades estratégicas dos
clientes ao longo da cadeia de suprimentos.
Flexibilidade para responder as mudangas
inesperadas de demanda. Informar atrasos ou
falhas na entrega.

Uso comum de servicos logisticos de terceiros. Uso
comum de equipamentos logisticos ou instalaces.

> | Bagchi et al. (2005)

> | Gimenez et al. (2012)

> | He e Lai (2012)

> | Jayaram et al. (2010)

> | Narasimhan e Kim (2002)

> | Zhao et al. (2008)

Fonte: Elaborado pelo autor.

53



Figura 15 — Principais componentes de integragao entre empresa focal e clientes
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Lai 2012, Huo 2012, Nyaga et
al. 2010, Quesadaet al. 2008,
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Sistemas computadorizados
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ordering systems e Point of

Sales - POS) (Boon-ite Wong
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Gimenezetal. 2012, Won
Leeetal. 2007) .
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({Gimenezetal. 2012, Huo

2012).

Usocomum de servigos
logisticos de terceiros.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

2011, Flynnet al. 2010,
Gimenezetal. 2012).

novos produtos/servigos e

Flexibilidade pararesponderas
mudancas inesperadas de
demanda. Informar atrasos ou
falhas na entrega (Hsu et al.
2008, Huo 2012, Nyaga et al.
2010, Springklee e Wallenburg
2012, Won Lee et al. 2007).

equipamentos logisticos
(Quesadaetal. 2008).
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3.1.4 Compartilhamento inter organizacional de informagdes

De acordo com van der Vaart e van Donk (2008) existe pouco consenso na
literatura académica sobre quais componentes formam o conceito de ICS. Corroboram com
esta perspectiva Alfalla-Luque et al. (2012) ao mencionarem o fato de existir muita confusao
sobre quais elementos compdem a estrutura da ICS. Entretanto, mesmo ndo havendo um
consenso na literatura nota-se que muitos pesquisadores adotaram em suas pesquisas uma
abordagem na qual compartilhamento inter organizacional de informacdes é um dos principais
componentes para o desenvolvimento de ICS (por exemplo, LEE, 2000; DONG et al., 2001;
STANK et al., 2001; NARASIMHAN e KIM, 2002; KULP et al., 2004; RODRIGUES et al.,
2004; BAGCHI et al. 2005; DAS et al., 2006; DEVARAJ et al., 2007; SWINK et al., 2007,
HSU et al., 2008; QUESADA et al., 2008; SEZEN, 2008, WONG e BOON-ITT, 2008).

Como parte deste contexto, Alfalla-Luque et al. (2012) propuseram, a partir de
uma bem elaborada e extensa reviséo de literatura, um quadro referencial que sintetiza as trés
dimensdes mais importantes para a composicdo da estrutura de ICS, a saber: 1)
compartilhamento de informagdes, 2) compartilhamento de recursos, e 3) relacionamento
organizacional. De acordo com estes autores, o compartilhamento de informagdes ocorre no
ambito interno de uma organizacdo (entre departamentos ou funcdes), bem como entre
fornecedores, empresa focal e seus clientes. Neste caso, as informagdes compartilhadas com
clientes dizem respeito, principalmente, a planos promocionais, previsdes de demanda e
previsdes de vendas, ao passo que com fornecedores, tal compartilhamento quase sempre se
da em virtude da quantidade e posicdo do inventario na cadeia, bem como os planos de
producdo (QUESADA et al., 2008; SEZEN, 2008, WONG e BOON-ITT, 2008).

Além disso, Alfalla-Luque et al. (2012) mencionam que sistemas
informatizados ligando os parceiros em tempo real, base de dados comum entre os membros
de uma cadeia, e a formagao de equipes inter organizacionais sdo vistos como “elementos
facilitadores” para o compartilhamento de informagdes em uma CS. Ainda neste contexto,
cabe destacar que informacGes precisas e seguras provenientes dos principais clientes e
fornecedores tem impacto direto sobre a qualidade dos planos de producéo, sobre o controle
de inventéario e sobre a eficiéncia dos planos de distribuicdo de uma empresa foco (LEE, et al.,
2004). A Figura 16 mostra o quadro referencial em questéo, ou seja, com o dimenssionamento

acerca do conceito de ICS proposto por Alfalla-Luque et al. (2012).



Figura 16 — DimensGes mais importante para a ICS
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Fonte: Elaborado com base nas discussdes de Alfalla-Luque et al. (2012)

A Figura 17 demonstra os tipos de informagc6es comumente compartilhados por

membros de uma CS imediata.

Figura 17 — Compartilhamento de informacg6es sob a perspectiva da empresa focal

InformagGes que Informagdes que CLIENTES
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Fonte: Elaborado com base em Baihagi e Sohal (2012), Sezen (2008), Zhou e Benton Jr. (2007)

Sendo assim, ao se visualizar a troca de dados em uma CS (Figura 17) percebe-

se que o compartilhamento de informacdes acerca de inventario e de planos de producdo
possui um fluxo bidirecional, ou seja, ocorre tanto entre a empresa focal e fornecedores, como
entre clientes e empresa focal. No entanto, o compartilhamento de informag0es sobre vendas e
previsdo de demanda ocorre apenas em um sentido, ou seja, parte de empresas situadas a
jusante de uma CS para seus parceiros a montante. Todavia, é importante destacar que todas

as informagbes compartilhadas, tanto a jusante como a montante, devem seguir trés
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principios, a saber: suficientemente detalhada, suficientemente frequente e suficientemente
em tempo (YIGITBASIOGLU, 2010). A Figura 18 mostra os componentes que formam o

dimensionamento do compartilhamento inter organizacional de informac¢des em uma CS.

Figura 18 — O compartilhamento de informages
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Outro principio importante para o compartilhamento de informacoes refere-se a
qualidade da informacdo que é compartilnada. Kaipia (2009, p. 149) define tal qualidade
como sendo “o grau que a informagao atende as necessidades de uma organizacao”, neste
caso, a mesma incluem-se aspectos como acuracia, adequacdo, facilidade de acesso e
compatibilidade entre os usurarios (KAIPIA, 2009). Além disso, Vanpoucke et al. (2009)
afirmam que a qualidade da informacao compartilhada em uma CS tem impactos diretos sobre
a eficéncia de operacdes entre os elos da cadeia. De acordo com a Danese e Romano (2013),
do ponto de vista da empresa focal, o compartilhamento de informagcfes com qualidade
resulta, principalmente, em uma maior capacidade de resposta a eventos inesperados na
demanda, sem onerar a empresa com excessivos estoques de seguranca. Todavia, 0
compartilhamento de informacbes ndo proporciona beneficios iguais para fornecedores,
empresa focal e empresas a jusante de uma CS. Ou seja, segundo Kaipia e Hartiala (2006), o0s
beneficios oriundos do compartilhamento de informagdes sdo maiores para fornecedores e
empresa focal do que para empresas posicionadas a jusante de uma CS.

Nessa direcdo, uma pesquisa realizada por Forslund e Jonsson (2007) mostra

claramente que fornecedores s&o mais interessados em compartilhar informacgdes do que
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empresas mais proximas do cliente final. Ainda segundo estes mesmos autores, 0S
fornecedores sdo os elos que obtem os maiores beneficios com o compartilhamento de
informacGes em uma CS. Por fim, destaca-se um dos grandes desafios enfrentados pelas
empresas na dificil tarefa de compartilhar informac6es, ou seja, quais dados (oriundos do
compartilhamento de informacdes) podem ser utilizados e quais dados devem ser ignorados.
Contudo, ndo é surpreendente o fato de que o compartilhamento de informacGes pode
ocasionar risco de oportunismo e/ou vazamento de informacdes criticas (KAIPIA, 2009). Em
suma, o compartilhamento de informacGes em uma CS requer a escolha cuidadosa de qual
informacdo ser4 compartilhada, com quem sera compartilhada, e quando sera compartilhada
(ALAWAMLEH e POPPLEWELL, 2011).

3.2 Medidas de desempenho
3.2.1 Indicadores para medicao de desempenho em cadeias de suprimentos

Van der Vorst (2006) define o desempenho de uma cadeia de suprimentos
como 0 grau com gue a mesma atende as expectativas do consumidor final e das partes
envolvidas no processo de sua gestdo. Entretanto, uma das principais dificuldades de se medir
0 desempenho de uma cadeia de suprimentos diz respeito a elaboracdo de medidas
suficientemente capazes de avaliar o desempenho da cadeia como um todo. A isto somam-se
questdes igualmente importantes, tais como “O que medir?”, “Como medir?” ¢ “Quando
medir?”, que se traduzem na necessidade de alinhar os indicadores utilizados em um sistema
de medicdo de desempenho com o0s objetivos das empresas que os utilizam (BEAMON,
1999). Neste contexto, um sistema de medicdo de desempenho (Performance Measurement
System — PMS) ¢ visto como uma ferramenta de grande importancia para a gestdo de uma
cadeia de suprimentos e, segundo Chan e Qi (2003), tem assumido um papel cada vez mais
importante no moderno contexto da gestdo de operacGes. Sob esta perspectiva é possivel
afirmar que as medidas estabelecidas por meio de um PMS podem facilitar o entendimento
acerca de como determinar a eficiéncia e/ou eficacia de um sistema, bem como contribuir para
a comparacao de sistemas concorrentes, ou ainda, fornecer subsidios para decisdes que tragam
melhor vantagens competitivas para a cadeia (BEAMON, 1999; CHAN e QlI, 2003).

De maneira geral, pesquisadores e profissonais voltados para atividades
relacionadas com a gestdo de uma cadeia de suprimentos tém buscado utilizar os mais
variados tipos indicadores para avaliar o desempenho de uma CS. A este respeito, cabe
destacar que indicadores de desempenho sdo caracteristicas operacionais do processo que

permitem avaliar e comparar o desempenho de um sistema com outros sistemas (VAN DER
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VORST, 2006). Neste contexto, Shepherd e Giinter (2006) destacam que uma aten¢do muito
grande tem sido destinada aos indicadores relacionados com custos em detrimentos dos
demais tipos de indicadores, sobretudo, inovagéo e flexibilidade. Chia et al. (2009) asseveram
que, na préatica, os indicadores financeiros sdo mais faceis de serem mensurados e sdo
considerados como medidas essenciais para as empresas. No entanto, cabe destacar que
variaveis qualitativas e menos tangiveis sdo igualmente importantes para se conhecer um
desempenho. Além disso, indicadores apenas financeiros podem néo refletir uma situacéo real
de competitividade (CHAN e QI, 2003; CHIA et al., 2009). Sob esta perspectiva, Ritchie e
Brindley (2007) alertam que ndo é recomendavel descartar os indicadores financeiros e
sugerem o emprego de indicadores multiplos que combinem custos com as demais variaveis,
de acordo com as prioridades competitivas de cada empresa. Outrossim, Aramyan et al.
(2006) e Aramyan et al. (2007), ao proporem um PMS para avaliar cadeias agroindustriais,
ressaltam a necessidade de se acrescentar a categoria qualidade alimentar as ja tradicionais
categorias de custo, tempo e flexibilidade. A Figura 19 mostra a composicdo de PMS que
retne indicadores condizentes com as caracteristicas de uma cadeia agroindustrial. As Tabelas
8 e 9 demonstram alguns exemplos de PMS existentes na literatura e 0s respectivos

indicadores utilizados para medi¢cdo de desempenho.

Figura 19 — Indicadores que compdem PMS para cadeias agroindustriais
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Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 8 — Principais PMS referenciados na literatura
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Autor/indicadores Financeiros Capacidade de Resposta Qualidade Flexibilidade Inovacéo Outros
Beamon (1998) A A A
Beamon (1999) A A A
Guanasekaran et al (2001) A A A
Chan e Qi (2003) A A A A A
Claro et al (2003) A A
Guanasekaran et al (2003) A A A A
Aramyan et al (2006) A A A A
Aramyan et al (2007) A A A A
Chia et al (2009) A A A A A A
Fonte: Elaborado pelo autor.
Tabela 9 — Principais indicadores utilizados na composic¢do de um PMS
Financeiros Capacidade de Resposta Qualidade Flexibilidade Inovacao
v Custos de v Taxa de preenchimento  v* Propriedades sensoriais v* Compartilhamentode  v* Langamento de novos produtos
II;rig?rLijgﬁ?géeo de pedidos v' Ciclo de vida informagdes v" Uso de novas tecnologias
v Lucratividade 4 I;rf]zﬁom?gorresposta ao v’ Seguranga do produto : f;OFKOUtd v' Gastos com treinamento de empregados
v Retornosobre v Tempo de produgdo v Aspectos fisicos dos L ofume de entr-ega v !\lumero de servicos ao cliente
Investimento E1r0s 10 processamento produtos - Retorno de p-edldos |m,plementados po[ an-o
v Inventario de pedidos v' Aspectos ambientais v" Vendas perdidas 4 aNnL:)r)}ErnoCid;nzl:%estoes implementadas por
v Vendas v Entregas no prazo v' Aspectos de Marketing v* Pedidos atrasados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2.2 Medidas de desempenho no &mbito da presente pesquisa

Assim como no caso de uma CS, o desempenho de uma empresa esta envolto
em uma variedade quase infinita de propostas que apontam para uma falta de concenso entre
0s pesquisadores, em termos de como medi-lo (RITCHIE e BRINDLEY, 2007). Sob esta
perspectiva, Chen e Paulraj (2004) argumentam que o desempenho financeiro (DF) deve ser o
principal indicador do desempenho de uma empresa, pois 0 objetivo principal de uma
organizacdo é promover a lucratividade do capital para seus acionistas. A este respeito, cabe
destacar que o conceito de DF tem sido amplamente utilizado como ponto central nas
discussdes acerca do desempenho empresarial (BOYER, 1999). No entanto, outros
pesquisadores (por exemplo, DIXON et al, 1990; JOHNSON e KAPLAN, 1987) mostraram
que ndo se deve depender exclusivamente do DF para medir um desempenho empresarial.
Além disso, Beamon (1999) afirmam que apenas a perspectiva dos resultados financeiros
pode ndo ser capaz de descrever o desempenho real de uma empresa. Outrossim, a literatura
mostra que, em se tratando de medir desempenho empresarial, € preterivel adotar uma
abordagem mista, composta de medidas qualitativas e quantitativas, se possivel for
(KAPLAN e NORTON, 1992). Sob esta perspectiva, pode-se inferir que tal abordagem
permite uma visdo mais ampla sobre a dimensao de tal conceito, o que pode ser essencial para
apresentar uma imagem mais exata do desempenho empresarial (GUNASEKARAN et al.,
2003). Nessa direcéo, alguns estudos (por exemplo, TAN et al, 1998 e VICKERY et al, 2003)
tém demonstrado que a utilizacdo de indicadores operacionais e financeiros pode resultar em
uma afericdo mais precisa do desempenho de uma empresa.

Assim, tendo em vista tais limitacGes e uma vez que a literatura ndo mostra um
consenso sobre quais medidas devem compor as andlises de desempenho empresarial, na
presente pesquisa adota-se a abordagem proposta por Venkatraman e Ramanujam (1986), que
divide o desempenho da empresa em dois conjuntos, a saber: o desempenho financeiro (no
qual esta incluido o desempenho do mercado) e o desempenho operacional, demonstrado pela
eficiéncia e a eficacia das areas internas de uma organizacdo. Seguindo este direcionamento,
utiliza-se na presente pesquisa uma abordagem multi-dimensional para medi¢cdo do
desempenho empresarial. Esta abordagem multi-dimensional ¢ composta por medidas de
desempenho de mercado, ou seja, a capacidade da organizagcdo para aumentar as vendas e
expandir a participacdo de mercado em relacdo aos seus concorrentes, bem como medidas de
desempenho financeiro, a saber, a lucratividade da organizagdo e retorno sobre o

investimento, em comparagdo com seus concorrentes (GREEN Jr. et al., 2008). Utiliza-se,
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também, indicadores como ordem perfeita, taxas de defeito, os indices de retrabalho e os
niveis de estoque como forma de aferir o desempenho operacional das empresas pesquisadas
(NYAGA et al, 2010). A Figura 20 mostra as interfaces entre 0os componentes do
desempenho empresarial no &mbito da presente pesquisa.

Figura 20 — A composicao do desempenho empresarial

Desempenho
de mercado
5 . Desempenho
esempenho = Desempenho
operacional empresarial FinanEeiro

Fonte: Elaborado pelo autor.
3.2.3 Relacionando medidas de desempenho aos riscos

A relacdo entre riscos e desempenho tem sido objeto de estudo de varias
pesquisas ao redor do mundo nos ultimos anos, no entanto, como mencionado anteriormente,
esta ainda € uma area carente de pesquisas. De maneira geral, a abordagem predominante
sobre este relacionamento assume a perspectiva de que 0s riscos podem afetar negativamente
0 desempenho das cadeias de suprimentos (FINCH, 2004; ZSIDISIN et al., 2004; FAISAL,
2008; AGUIAR, 2010). Entretanto, € notorio que as organizacdes ndo tem capacidade para
tratar todos os riscos que podem afetar direta ou indiretamente seu desempenho (AGUIAR,
2010). Sendo assim, a literatura recomenda que as organizacdes devem tratar os riscos que
tem impacto mais relevante sobre o desempenho das cadeias as quais pertencem. Todavia, ao
se escolher quais sdo o0s riscos mais relevantes, € necessario também, conhecer as
conseqliéncias que 0S riscos — caso ndo sejam mitigados — podem trazer para 0 negdcio
(HALLIKAS et al., 2002; SHEFFI e RICE, 2005; RITCHIE e BRINDLEY, 2007).

A este respeito, é possivel afirmar que as consequiéncias dos riscos oferecem
uma perspectiva parcial sobre a forma como os riscos afetam o desempenho de uma CS. A
partir de tal perspectiva, entende-se que existe uma lacuna a ser preenchida no sentido de se

relacionar medidas de desempenho as consequéncias dos riscos, e também, no que diz
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respeito a forma como 0s eventos que geram riscos podem vir a impactar o desempenho do

tipo de cadeia em questdo — cadeias agroindustriais. A Tabela 10 aborda o preenchimento

desta lacuna, a partir da revisao de literatura.

Tabela 10 — Relacionando medidas de desempenho as consequéncias dos riscos

Medidas @ Eventos de riscos Consequéncias Autores
eCustos: * Interrupgdes no * Baixo nivel de eLiu (2010)
Produgdo fornecimento servico ao cliente e Peck (2006B)
Distribuigdo e Inacuracia na e Retorno financeiro e Blos et. al. (2009)

e Lucratividade

e Retorno sobre investimento

e Inventario e vendas

o Atendimento de pedidos
e Tempo de resposta ao
consumidor

e _ead time produtivo

e Erros no processamento de

pedidos
e Entregas no prazo

e Propriedades sensoriais
¢ Ciclo de vida

e Seguranca do produto
e Sistema produtivo

o Aspectos ambientais

o Aspectos de Marketing

e Compartilhamento de
informacdes

o Stockout

¢ \/olume de entregas

e Retorno de pedidos

¢ VVendas perdidas

¢ Pedidos atrasados

previsdo de demanda
o ead times longos
o FlutuagBes na
demanda

e Perda de controle no
processo produtivo
Escolha errada no modal
de transporte

e Falta de integracédo

e Aumento nos custos
de producéo

e Falta de padronizacdo

o Ciclos de vida curtos

e Falta de qualidade no
fornecimento

e Mercado com baixa
competitividade

¢ Erros no processo
produtivo

eErros no
fornecimento

o Selecdo de parceiros
errados

¢ Baixa qualidade no
processo

¢ Baixa qualidade no
processo

menos consistente

e Perda de
market share

eFalhas no
atendimento ao
cliente

e Perda de
oportunidades
e market share

e Perdas financeiras

e Baixa confianca
nos parceiros

e Danos a imagem,
para a reputacéo
e para 0s negécios

e Ineficiéncia
operacional

e N&o cumprimento
de metas

¢ Baixa flexibilidade

¢ Perdas financeiras

¢ Zsidisin e Ritchie
(2009)

e Aguiar (2010)

o Sheffi e Rice (2005)

e Peck (2006b)

e Kleindorfer e Saad
(2005)

e Faisal et al. (2008)

e Peck (2006h)

e Zsidisin e Ritchie
(2009)

o Sheffi e Rice (2005)

e Juttner e Maklan
(2011)

e Tomlin (2006)

e Zsidisin e Ritchie
(2009)

Fonte: Elaborado pelo autor.

(1) Conforme Tabela 7

Conforme exposto acima, alguns dos riscos que mais afetam o desempenho de

uma cadeia agroindustrial podem ser agrupados em cinco conjuntos de indicadores, a saber,

financeiros, indicadores de capacidade de resposta, de qualidade dos alimentos, os de

flexibilidade, e por ultimo, indicadores de tecnologia e inovagdo. Sob esta perspectiva, na

categoria de indicadores financeiros o0s riscos estdo relacionados com problemas de
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armazenamento ou com o transporte do produto acabado. Entende-se que, quando um produto
é perecivel, o armazenamento inadequado ou as falhas no transporte afetam diretamente a
qualidade do produto final, afetando os indicadores financeiros.

Com relacdo aos indicadores de capacidade de resposta cabe destacar como
elementos importantes, o atendimento de pedidos e cumprimento dos prazos de entrega. Em
face disto, os riscos podem estar relacionados com problemas de controle do processo de
producdo, com a distribuicdo inadequada do produto, bem como com a auséncia de um
sistema logistico adequado. Assim sendo, entende-se que tais riscos podem afectar o
fornecimento de matéria prima e produtos entre os elos da cadeia afetando a disponibilidade
do produto para o consumidor final (PECK, 2006a).

Quanto a categoria qualidade dos alimentos os indicadores mais importantes
estdo relacionados com a aparéncia do produto, com a cor, a certificacdo, e a0 armazenamento
e transporte. Neste contexto, outro risco importante refere-se a falta de padronizagéo. A este
respeito nota-se que a falta de padronizacdo afeta negativamente a manutencdo de um padréo
constante de qualidade e é vista como uma barreira impeditiva da eficiéncia de cadeias
agroindustriais, principalmente as alimenticias (FEARNE et al, 2001; ZIGGERS e
TRIENEKENS, 1999).

Na categoria que abrange os indicadores de flexibilidade, encontram-se como
principais elementos, a satisfacdo do cliente, o desempenho dos fornecedores, bem como a
integracdo de informacdes. Além disso, muitos riscos nesta categoria sdo decorrentes da falta
de integracdo entre fornecedores e clientes na producéo. A este respeito, é importante destacar
que a coordenacdo entre fornecedores e clientes pode contribuir para que 0s produtos estejam
disponiveis no momento e no lugar certo (MENTZER et. al., 2001).

Na categoria de tecnologia e inovacao, os indicadores mais significativos séo o
lancamento de novos produtos, o uso de novas tecnologias e investimento em treinamento de
funcionarios. Cabe destacar que o alto custo da tecnologia também pode ser visto como risco
que afeta o desempenho de cadeias agroindustriais. Afinal, entende-se que a tecnologia e a

inovacdo sao fontes de vantagem competitiva (CHAN, 2003).
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Antes de iniciar o desenvolvimento das hipoteses e o posterior relacionamento

entre as mesmas, se faz necessario apresentar um resumo dos constructos abordados e

discutidos até o0 momento pela presente pesquisa, conforme mostra a Tabela 11.

Tabela 11 — Constructos: defini¢éo e literatura de apoio

Constructo

Definicéo

Literatura de referéncia

Integracéo na Cadeia
de Suprimentos

e Integracdo Externa

e Compartilhamento
de informacoes

Riscos na Cadeia de
Suprimentos

Desempenho de
Mercado (MP)

Desempenho
Operacional (OP)

Desempenho
Financeiro (FP)

Um conjunto de praticas e atividades que
facilitam a sincronizacgdo eficaz e eficiente dos
fluxos de informacdes, de materias e financeiro
ao longo de uma cadeia de suprimentos, com 0
objetivo de criar valor para o consumidor final
ao menor custo total.

Um conjunto de praticas e atividades que tem
como foco a coordenacdo com membros chave
da cadeia de suprimentos (fornecedores e
clientes) com o objetivo de atender os requisitos
do cliente final.

Entre a empresa foco e os membros da cadeia de
suprimentos com o objetivo de melhor alinhar as
atividades que envolvem o fornecimento, a
producdo e a distribuicdo de produtos entre os
elos e para o consumidor final.

Diz respeito a ocorréncia (ou potencial
ocorréncia) de qualquer coisa que pode afetar ou
impedir os fluxos de informagdes, de materias e
financeiro, desde o primeiro fornecedor até o
consumidor final, prejudicando o desempenho
das empresas.

A abilidade de uma organiza¢do para aumentar
vendas e expandir sua participacdo de mercado
em comparagao ao seu competidor.

A eficiéncia e a eficacia das areas internas
(fungBes) de uma empresa.

A lucratividade e o retorno sobre investimentos
de uma organizagdo em comparagdo ao Seu
competidor.

Bowersox et al.  (1999),
Rosenzweig et al. (2003), Elmuti
et al.(2008), Green Jr. et al.
(2008), Flynn et al. (2010),
Lockstrom et al. (2011),
Shoenhrrer and Swink (2012).

Daugherty et al.(1996), Stock et
al.(2000), Shoenhrrer and Swink
(2012).

Zhou e Benton Jr. (2007), Sezen
(2008), Kaipia (2009),
Yigitbasioglu (2010), Baihaqgi e
Sohal (2012).

Harland et al. (2003), Jittner et al.

(2003), Zsidisin (2003), Peck
(2006a), Ritchie and Brindley
(2007).

Droge et al. (2004), Green Jr. et
al. (2008), Baihagi e Sohal
(2012), He e Lai (2012).

Stock et al.(2000), Deravaj et al.
(2007), Zacharia et al. (2011).

Droge et al. (2004), Green Jr. et
al. (2008), Lanier et al. (2010),
Wagner et al. (2012).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como exposto antes, a literatura mostra que o compartilhamento inter

organizacional de informacdes ¢ um elemento essencial para a integragdo de uma empresa

com seus fornecedores e clientes (JAYARAM et al., 2010). No ambito da presente pesquisa,

entende-se que o compartilhamento de informac6es € um caminho eficiente para a mitigacéo
de riscos na CS (conforme demonstram PECK, 2006a e BAHINIPATI et al., 2009), e isto,
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consequentemente, resulta em melhoria do desempenho empresarial (HUNG et al., 2011).
Exposto isto, a seguir inicia-se o detalhamento das hipoteses da pesquisa.

De acordo com Peck (2006a), o compartilhamento de informac6es em cadeias
de suprimentos é visto como um meio que proporciona uma melhor visibilidade de acbes
entre os parceiros, bem como maior velocidade nas respostas as necessidades dos clientes e
controle mais eficazes dos processos produtivos. Ainda segundo Peck (2006a, p. 134), o
compartilhamento de informagfes pode levar as empresas cada vez mais perto do “objetivo
tedrico de menos estoques e de uma cadeia de suprimentos livre de riscos internos, onde a
oferta e demanda estariam perfeitamente equilibradas”. Nessa dire¢do, Simangunsong et al
(2012) afirmam que o compartilhamento eficaz de informagBes é geralmente uma parte
essencial na integracdo de uma empresa foco com seus fornecedores e clientes. No entanto,
Ccomo asseveram 0S mesmos autores, a ma gestdo do processo de compartilhamento de
informacGes, envolvendo, por exemplo, o compartilhamento de dados imprecisos, pode causar
dificuldades em se tomar boas decisdes, e com isto, as incertezas (e consequentemente 0s
riscos) internas a uma cadeia podem aumentar. Corroboram com esta perspectiva, Lin e Zhou
(2011) ao afirmarem que quando a informagdo ndo pode ser eficientemente comunicada e
compartilhada através da cadeia de suprimentos, riscos envolvendo a demanda e o
fornecimento tendem a aumentar. A este respeito, nota-se que riscos relacionados com o
fornecimento e com a demanda podem ser reduzidos por meio de um adequado e pré-ativo
compartilhamento de informagdes envolvendo fornecedores, empresa focal e clientes
(TRKMAN E McCORMACK, 2009). Contribuem com este entendimento, Giunipero e
Eltantawy (2004), ao afirmarem que para mitigar riscos na cadeia de suprimentos e
desenvolver vantagem competitiva sustentavel, as empresas devem coordenar melhor as
relacbes com seus parceiros na cadeia de suprimentos, além de aumentar esforcos na
otimizacdo dos fluxos de informacdo e de comunicacdo. Segundo Hall et al. (2010), ao
contrario de compartilharem informacGes apenas para resolverem problemas do dia-a-dia, as
organizacdes devem estar dispostas a compartilhnarem seus planos produtivos, suas previsoes
de vendas, bem como as informacdes sobre possiveis interrupcdes, a fim de anular ou reduzir
a ampla gama de riscos que podem impactar o atendimento dos requisitos de seus clientes.
Sob esta perpsectiva, destaca-se que interrup¢fes no fornecimento causam, ndo apenas perdas
imediatas, mas também de longo prazo (com possiveis danos a imagem ou perda de
reputacdo) que poderdo resultar em perdas definitivas de clientes, fato este que, certamente,
prejudicara o desempenho financeiro e de mercado da empresa (LOCKAMY Il e
McCOMARCK, 2012). Sendo assim, Kleindorfer e Saad (2005) destacam que o
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compartilhamento de informagdes permite a identificacdo, a avaliacdo e a quantificacdo de
potenciais interrupcdes na cadeia de abastecimento, com o objetivo de controlar a exposi¢cdo
das empresas a este tipo de risco, ou reduzir 0 seu impacto negativo (em caso de ocorréncia
do mesmo) sobre o desempenho. Além disso, de acordo com Fawcett et al. (2000) a
capacidade das empresas em compartilhar informacGes U(teis em seus processos de
planejamento é fundamental para o desenvolvimento de sinergias adequadas para lidar com as
situacdes de possiveis interrupcdes ao longo de uma cadeia de suprimentos.

Ademais, o compartilhamento de informacdes precisas e oportunas leva a uma
melhor tomada de decisdo, e isto promove 0 uso mais eficiente dos recursos produtivos
(ALAWAMLEH e POPPLEWELL, 2011). O compartilhamento inter organizacional de
informacGes permite antecipar problemas relacionados ao desempenho de fornecedores,
principlamente, problemas de qualidade ou atrasos na entrega (SIMANGUNSONG et al.,
2012), bem como problemas originados com a distor¢do de informacdes sobre demanda — o
conhecido efeito chicote (NIRANJAN et al.,, 2011). Entretanto, € importante notar que
informacGes frequentemente ficam distorcidas ao longo de uma cadeia de suprimentos, seja
intencionalmente ou ndo (NIRANJAN et al., 2011). Assim sendo, ndo seria incorreto afirmar
que os fornecedores precisam entender as necessidades dos clientes para responderem
eficazmente as suas exigéncias. Neste caso, o compartilhamento eficiente de informacdes
entre a empresa focal e seus fornecedores contribui para um melhor controle dos niveis de
estoque sem colocar em risco a estabilidade das operacdes produtivas da empresa foco (HSU
et al., 2008). Na verdade, os fundamentos acerca do compartilhamento de informacGes
precisas e oportunas repousam sobre a premissa de que quando uma empresa recebe
informacGes sobre a capacidade produtiva de seus fornecedores, bem como informac@es sobre
previsdes de vendas e niveis de inventario de seus clientes, tal empresa estara apta para
melhorar o seu préprio planejamento (HSU et al., 2008). Isto, por sua vez, pode resultar em
menor frequéncia de pedidos urgentes para seus fornecedores, e melhorias no nivel de servico
ao cliente, em termos de cumprimento dos requisitos de quantidades certas e entregas no
prazo estipulado (VAN DER VAART, 2012). A partir desse arcabouco teérico formulam-se
as seguintes hipoteses:

H1l: O compartilhamento interorganizacional de informacbes na cadeia de suprimentos
impacta positivamente a mitigacdo de riscos do fornecimento para a empresa foco.
H2: O compartilhamento interorganizacional de informagdes na cadeia de suprimentos

impacta positivamente a mitigagdo de riscos da demanda para a empresa foco.
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Acredita-se que a mitigacdo de riscos em uma cadeia de suprimentos esta
associada ao aumento do desempenho empresarial (RITCHIE e BRINDLEY, 2007;
MELNYK et al., 2009; ZELBST et al.,, 2009; LEE et al, 2012; LOCKAMY Il e
MCCORMACK, 2012). Entretanto, apesar de esta ser uma questdo recorrente tanto para
pesquisadores quanto para gestores industriais (WAGNER e NESHAT, 2012), existe a
necessidade de um melhor entendimento acerca de tal relacionamento, uma vez que este tema
ainda esta quase totalmente inexplorado (CHAUDHURI et al., 2013). A este respeito nota-se
que mesmo com a auséncia de um arcabouco tedrico e de pesquisas abordando esta questéo, é
latente o fato de que, quando uma empresa atende ou supera as expectativas de seu cliente,
sua satisfacdo é maior do que quando suas expectativas ndo séo atendidas (NIRANJAN et al.,
2011). Como resultado deste atendentimento (ou da superacéo) das expectativas dos clientes,
tal empresa podera obter um melhor desempenho em termos de vendas e, consequentemente,
de participacado de mercado (LEE et al., 2012). Seguindo esta légica, a literatura mostra que 0s
riscos que envolvem o fornecimento e a demanda afetam uma ampla gama de itens que
impactam a satisfacdo dos clientes, tais como, qualidade do produto, custo operacional,
flexibilidade na producéo, custo do produto final, confiabilidade na entrega e cumprimento de
prazos para as mesmas (OEHMEN et al., 2009). Logo, pode-se inferir que 0s riscos
envolvendo o fornecimento e a demanda impactam o desempenho de uma empresa, a partir do
momento que sua materializagio compromete a satisfacdo de seus clientes e,
consequentemente, impedindo a criacdo de valor para 0s mesmos ao menor custo total (LI e
CHAN, 2012). Alem disso, como asseveram Wagner e Neshat (2012), riscos relacionados
com o fornecimento prejudicam o desempenho operacional da empresa em termos de custo e
qualidade, 0 que por sua vez pode levar o cliente a insatisfagcdes com o produto, resultando em
menor desempenho em termos de vendas, resultando em menor retorno financeiro para a
organizacdo. Devido a isto, as empresas passaram a perceber que a mitigacdo de riscos na
cadeia de suprimentos € uma parte necessaria para se fazer negdcios e/ou permanecer neles,
bem como para sustentar sua posicdo competitiva (BAIHAQI e SOHAL, 2012). A este
respeito, Blackhurst et al. (2008) destacam que riscos envolvendo o forneceimento pode
resultar na incapacidade da empresa em atender as demandas de seus clientes, sendo que isto
certamente ira gerar um efeito negativo sobre o lucro liquido da mesma. Além disso, cabe
lembrar que autores como Mason-Jones e Towill (1998), quase trés décadas atras ja
enfatizavam que a reducdo das fontes de incertezas em uma cadeia de suprimentos (lembre-se
aqui, que risco é a materializacdo de parte das incertezas) pode trazer melhorias significativas

para 0 desempenho financeiro das empresas. Corroboram com tal entendimento, Hung et al.
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(2011) ao afirmarem que melhorias no desempenho financeiro das empresas serdo alcangadas
reduzindo-se as incertezas na cadeia de suprimentos, e aumentando a partilha de informacéo
entre parceiros de uma cadeia. E oportuno ressaltar que as empresas que estio expostas aos
riscos em suas cadeias de suprimentos, sem procurar mitiga-los, podem esperar, de modo
geral, um desempenho menor em relacdo as que o fazem (WAGNER e NESHAT, 2012).
Assim, a partir do contexto enunciado elaboram-se as seguintes hipéteses:

H3: Mitigagéo de riscos envolvendo o fornecimento e a demanda esta diretamente relacionada
com a melhoria de desempenho operacional da empresa foco.

H4: Mitigagdo de riscos envolvendo o fornecimento e a demanda esta diretamente relacionada
com a melhoria de desempenho de mercado da empresa foco.

H5: Mitigagdo de riscos envolvendo o fornecimento e a demanda esté diretamente relacionada

com a melhoria de desempenho financeiro da empresa foco.

A Figura 21 apresenta o relacionamento entre os constructos, bem como a estrutura

das hipoteses no modelo de analise.

Figura 21 — O modelo de hipéteses.

Mitigacdo de riscos
no fornecimento Desempenho
\ (SRM) Operacional
Compartilhamento \3\«" A (OP)
deinformacgdes \?‘
com fornecedores
(1sS) \ Compartilhamento Mitigacdo de riscos Desempenho de
interorganizacional no fornecimento e {H4) _) Mercado
- / deinformacdes na demanda (MP)
Compartilhamento (cols) (SDR)
deinformacdes
com clientes
(1sC) ¥/,
”'5',_?/ Mitigacdo de riscos &‘2’ DE?:;:E;?EO
na demanda
(DRM) (FP)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. Metodologia

O presente estudo utiliza-se de uma abordagem metoddgica semelhante ao
método triangular de pesquisa visando obter um conjunto de resultados robustos e 0 mais
préximo possivel da realidade. O método triangular de pesquisa esta presente nos trabalhos de
Jick (1979), Lewis (1998), Scandura e Williams (2000), e de acordo com Fawcett e Magnan
(2002) consiste em: i) uma extensa revisdo de literatura; ii) realizacdo de pesquisa tipo survey
e; iii) analise em profundidade por meio de estudos de casos. Contudo, no ambito da presente
pesquisa substitui-se a analise em profundidade (por meio de estudos de casos) por entrevistas
com gestores ligados as atividade de gestdo da cadeia de suprimentos, selecionados dentre 0s
participantes da pesquisa survey.

Assim, a pesquisa survey realizada na presente pesquisa enquadra-se no tipo
teste da teoria sendo que, neste caso, a mesma tem como objetivo o teste de ligacGes
hipotéticas a partir de conceitos observados na literatura para validacdo de um modelo
(FORZA, 2002). Outrossim, as entrevistas realizadas com os gestores objetivaram a discusséo
e um melhor entendimento dos resultados alcancados com o teste de hipoOteses. Cabe destacar
que tal procedimento tem sido utilizado por diversos pesquisadores no ambito da Gestdo de
Operac0es, dentre os quais Rexhausen et al. (2012). A Figura 22 mostra a combinacdo dos
procedimentos metodoldgicos utilizados pela presente pesquisa. A descricdo pormenorizada

do estudo sera apresentada em seguida.

Figura 22 — O modelo de combinacgdo dos procedimentos metodol6gicos

Revisdao da
Literatura

Entrevistas
com Gestores

Teste de
Hipoteses

Fonte: Elaborado pelo autor.



71

5.1 A revisdo de literatura

A revisdo de literatura é considerada uma parte importante do método
utilizado, uma vez que os resultados alcancados determinardo o desenvolvimento satisfatorio
das fases seguintes. Nessa dire¢do, entende-se que a revisao de literatura € um passo essencial
na estruturacdo de estudos em campos de pesquisa pouco explorados (EASTERBY-SMITH et
al., 2002).

O processo de revisdo de literatura utilizado para compor o referencial teérico
da presente pesquisa foi composto por trés estagios, conforme sugere Srivastava (2007), a
saber: i) definicdo da unidade de anlise; ii) escolha do contexto de pesquisa, e; iii)
delimitacdo da coleta de dados. Com relacdo a definicdo da unidade de andlise, cabe destacar
que optou-se por coletar os dados a partir de artigos cientificos’ publicados nos periédicos de
maior relevancia para area de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Com relagcdo a escolha do
contexto de pesquisa, optou-se por utilizar algumas das bases de dados disponiveis no portal
de periddicos da CAPES, a saber, Ebsco, Emerald, Scielo, Science Direct, Scopus, Scirus
(Elsevier), além da base Taylor & Francis que ndo faz parte do referido portal, no que diz
respeito a possibilidade de acesso ao contetido dos artigos para leitura.

Quanto a delimitacdo da coleta de dados, focou-se na busca por documentos
que continham as palavras-chave “supply chain integration”, “external integration”,
“information sharing”, “supply chain risk” e “supply chain risk management” no titulo e/ou
resumo, para o caso de artigos redigidos em lingua inglesa. Para os artigos redigidos em
lingua portuguesa, focou-se na busca por documentos que continham somente as palavras-
chave “riscos em cadeias de suprimentos” e “gestao de riscos na cadeia de suprimentos”, com
buscas realizadas nas bases Scielo e SPELL. A busca nas bases Scielo e SPELL foi realizada
pela primeira vez em maio de 2012, e pela segunda vez em agosto do mesmo ano. Ressalta-se
gue nenhum artigo sobre o tema em questdo foi encontrado nas duas buscas realizadas nestas
bases. A busca nas bases de periddicos da CAPES foi realizada pela primeira vez em maio de
2012, e pela segunda vez em maio de 2013.

Outro critério utilizado para delimitacdo da coleta de dados é referente ao fato
de terem sido selecionados, apenas, os artigos publicados a partir do ano 2000, para a
composicao do referencial tedrico sobre riscos em cadeias de suprimentos. O referido ano foi

selecionado como ponto de partida para a busca por se entender que as pesquisas mais

7 Cabe destacar que posteriormente incluiram-se os anais de alguns dos congressos mais importantes para a
area de Gestdo de Operacdes na busca por artigos relacionados a tematica riscos em cadeias de suprimentos
no Brasil. Todavia, ndo foram encontrados trabalhos (além de Pires et al., 2013) que pudessem colaborar para
o cumprimento dos objetivos da presente tese, por isso, optou-se por ndo detalhar tal processo de busca.
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relevantes para a tal temética ocorrem a partir deste ano, conforme indicam Ghadge et al.
(2012). Corroboram com tal entendimento Ponomarov e Holcomb (2009, p. 130), ao
mencionarem que a importancia da abordagem sobre riscos para a tomada de decisdes em
uma cadeia de suprimentos aumentou significativamente desde o inicio dos anos 2000,
devido, em grande parte “a uma série de tendéncias como globalizacéo, terceirizacdo, a
transicdo para operacdes enxutas e ageis, ataques terroristas, e outras ameagas”. Por isso,
segundo 0s mesmos autores, as pesquisas mais relevantes sobre esta abordagem néo
antecedem o inicio dos anos 2000. Assim, é este 0 motivo pelo qual a presente revisdo, no que
tange aos artigos sobre riscos, ateve-se somente aos artigos publicados entre 2000 e 2012.

Com relacdo ao procedimento de selecdo dos artigos, a busca por documentos
que continham as palavras-chave “supply chain integration” e “information sharing” no titulo
e/ou resumo resultou em um total inicial de 4.136 artigos (somando-se 0s artigos encontrados
nas bases Ebsco, Science Direct, Scopus, Elsevier, Emerald e Taylor & Francis). Em seguida,
por meio de “filtros” disponibilizados dentro das bases de busca, efetuou-se uma separacao
dos artigos segundo suas areas tematicas, sendo que foram selecionados para compor a
presente revisdo somente os artigos que tratavam de “integragdo” e “‘compartilhamento de
informagdes” no contexto da Gestdo de Cadeias de Suprimentos. Isto reduziu a amostra para
1.180 artigos, somando-se todas as bases. Apos isto efetuou-se a separacdo dos artigos
selecionando-se, apenas, 0s que estavam publicados em periddicos que faziam parte do
“Journal Quality List™®, ano de 2012, e, posteriormente, eliminando os artigos selecionados
em duplicata. Apds isto, o nimero foi reduzido para 158 artigos (total final). A partir disso,
iniciou-se uma ampla anélise, conforme foi apresentado nos capitulos anteriores.

Da mesma forma, a busca por documentos que continham as palavras-chave
“supply chain risk”, “supply chain risk management” no titulo e/ou resumo resultou em um
total inicial de 1.502 artigos (somando-se 0s artigos encontrados nas bases Ebsco, Science
Direct, Scopus, Elsevier, Emerald e Taylor & Francis). Em seguida, por meio de “filtros”
disponibilizados dentro das bases de busca, efetuou-se uma separacdo dos artigos segundo
suas areas tematicas, sendo que foram selecionados para compor a presente revisdo somente
os artigos que tratavam de “risco” no contexto da Gestdo de Cadeias de Suprimentos. Isto
reduziu a amostra para 385 artigos, somando-se todas as bases. Apos isto efetuou-se a

separagdo dos artigos selecionando-se, apenas, 0s que estavam publicados em periddicos que

® 0 Journal Quality List é um compéndio que redne os periédicos mais importantes para a area de Gest3o de
Operagdes. Sendo assim, optou-se pela utilizacdo do mesmo por entender-se que tais periédicos possuem
artigos elaborados dentro de rigorosos padrées cientificos.
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faziam parte do “Journal Quality List”, ano de 2012, e, posteriormente, eliminando os artigos
selecionados em duplicata.. Assim, este nimero foi reduzido para 88 artigos (total final).

Por fim, cabe destacar que os artigos referentes ao constructo “desempenho
empresarial” foram extraidos de entre 0S artigos que tratavam de “integragdo” e
“compartilhamento de informacdes” no contexto da Gestdo de Cadeias de Suprimentos. Tal
procedimento tem como justificativa o fato de que muitos dos artigos que foram selecionados
para as tematicas “integra¢do” e “compartilhamento de informagdes” traziam em seus
conteidos de andlise interfaces com o constructo “desempenho empresarial”. Com isto,

aproveitaram-se tais artigos para compor a revisao teorica.
5.2 A pesquisa Survey

5.2.1 Amostra e coleta de dados

Para testar as hipoteses realizou-se uma pesquisa do tipo survey tendo como
foco as maiores agroindustrias do Brasil. Os questionarios (ANEXO 1) foram enviados para
profissionais — ligados a area de Gestdo da Cadeia de Suprimentos — das 50 maiores
agroindustrias do Brasil em volume de vendas, para o ano de 2011. A lista de empresas foi
derivada do ranking Melhores e Maiores da Revista Exame, ano 2011. A justificativa para a
selecdo de grandes empresas se deve ao fato de que os riscos podem ser observados com
maior facilidade nas operacGes entre estas empresas e suas respectivas cadeias de
suprimentos, do que em pequenas e médias empresas (WAGNER e NESHAT, 2012). Sendo
assim, pode-se afirmar que a amostra foi selecionada por razdes tedricas e nao por razdes
estatisticas. Para cada uma das 50 agroindustrias elencadas do ranking selecionou-se uma
média de 10 unidades de negdcios para receber o questionario, perfazendo um total de 500
empresas para as quais 0s questionarios foram enviados.

Para a coleta de dados utilizou-se um processo dividido em duas etapas.
Primeiro, realizou-se um extenso levantamento — aproveitando-se da reviséo de literatura — de
todos os artigos que, utilizando-se da Modelagem de Equacdes Estruturais, tinham como foco
de pesquisa um dos constructos abordados na presente pesquisa, ou seja, compartilhamento de
informacGes, riscos em cadeias de suprimentos e melhoria do desempenho empresarial. A
partir deste levantamento selecionou-se um conjunto de questdes — que foram publicadas nos
artigos, conforme serd demonstrado na secdo seguinte — aptas para fazerem parte do
questionario da presente pesquisa. Apds isto, 7 individuos (3 professores doutores, 2
profissionais gestores com ampla experiéncia em agroindustrias e 3 doutorandos) foram

convidados para discutir a clareza das questdes selecionadas, bem como sua consisténcia com
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a realidade pratica das agroindustrias no Brasil. Apds a discussdo, algumas questfes foram
modificadas e outras foram descartadas. Ao final deste processo, os questionarios foram
elaborados e enviados as empresas. A coleta de dados ocorreu entre 0os meses de junho e julho
de 2012.

O envio dos questionarios foi acompanhado de uma carta (ANEXO 2)
apresentando a pesquisa e 0 seu proposito. Além disso, foram disponibilizadas as seguintes
formas para resposta dos questionarios: (1) por meio de acesso a um link disponibilizado na
pagina do Grupo de Estudos e Pesquisas Agroindustrial, a partir do qual, o respondente era
direcionado para uma plataforma que continha a cépia eletrénica do questionario, sendo que
0s questionarios respondidos eram direcionados para armazenamento em um banco de dados,
ficando a disponibilidade dos pesquisadores; (2) retorno de copia (em scanner) do
questionario por email especificamente criado para este fim; (3) devolucéo via correios do
questionario respondido. De um total de 500 questionarios enviados, houve um retorno de 98
questionarios. Entretanto, foram descartados 2 questionarios por apresentarem dados
incompletos. Ressalta-se que dos 98 questionarios retornados, 95 respondentes o fizeram por
meio do link disponibilzado na pagina do GEPAI. Nessa direcdo, a taxa de resposta da
pesquisa foi de 19.2% (96/500). A mesma é compativel com outras pesquisas realizadas no
ambito da GCS, por exemplo, Schmoltzi e Whu (2012) e Koufteros et al. (2012).

5.2.2 Desenvolvimento das questdes

Conforme mencionado antes, realizou-se um extenso levantamento objetivando
identificar questbes que foram utilizadas em estudos similares (pesquisas survey), para
compor o0 questionario utilizado na presente pesquisa. As questdes referentes ao
compartilhamento inter organizacional de informacdes e melhoria de desempenho empresarial
seguiram esta logica, ou seja, foram extraidas de alguns artigos cientificos publicados em
periddicos indexados nas principais bases de busca e que faziam parte do “Journal Quality
List”, area Gestdo de Operaces, ano de 2012.

Estes itens foram mensurados utilizando-se uma escala Likert de sete pontos,
na qual, “1” discordo totalmente e “7” concordo totalmente. As Tabelas 12 e 13 mostram as

questdes adaptadas para compor a presente pesquisa.
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Tabela 12 — Questdes sobre compartilhamento de informages — parte 1

Compartilhamento de informagdes com fornecedores

Cadigo
ISS -1A

ISS -1B
ISS -1C
ISS -1D
ISS -1E
ISS -1F
ISS -1G
ISS -1H

ISS -11

Questédo

Minha empresa compartilha previsédo de demanda
com os fornecedores
Minha empresa pode monitorar facilmente o
status de seus pedidos para o fornecedor
Minha empresa compartilha planos de producéo
com os fornecedores
Minha empresa mantém gestdo de
relacionamentos com seus principais fornecedores
Minha empresa compartilha planos de producéo
com os fornecedores
Existe conexao direta entre 0s nossos
computadores e o de nossos fornecedores
Nossa empresa conhece a capacidade de producéo
dos nossos fornecedores
Nossa empresa compartilha informacdes sobre
custos com os fornecedores
Nossa empresa compartilha informacdes sobre
produgdo em tempo real com fornecedores

Adaptada de:

Braunsheidel e Suresh (2009), He e Lai
(2012), Sezen (2008), Zhao et al. (2011)
Flynn et al. (2010), Lockstrom e Lei (2013),
Paulraj et al. (2006), Sezen (2008)

Bagchi et al. (2005), Danese e Romano
(2011), Flynn et al. (2010), He e Lai (2012)
Baihagi e Sohal (2012), Bernardes e Zsidisin
(2008), Huo (2012), Zhao et al. (2011)
Baihagi e Sohal (2012), He e Lai (2012),
Lockstrom e Lei (2013), Sezen (2008)
Braunsheidel e Suresh (2009), Lockstrom e
Lei (2013), Prajogo e Olhager (2012)

Flynn et al. (2010), He e Lai (2012),
Lockstrom e Lei (2013), Zhao et al. (2011)
Cao e Zhang (2011), Lockstrom e Lei
(2013), Sezen (2008), Zhao et al. (2011)
Braunsheidel e Suresh (2009), Devaraj et al.
(2007), Sanders (2007), Zhao et al. (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 13 — Questbes sobre compartilhamento de informagGes — parte 2

Compartilhamento de informagdes com clientes

Cédigo
ISC -1J

ISC -1K
ISC -1L
ISC -1M
ISC -1N
ISC -10
ISC -1P
ISC -1Q

ISC -1R

Questédo

Nossos clientes compartilham sua previsao de
demanda com nossa empresa
Nossos clientes podem monitorar facilmente o
status de seus pedidos
Nossos clientes coordenam juntos com nossa
empresa seus planos de vendas/promocdes
Nossa empresa realiza a gestao de
relacionamentos com clientes
Nossos clientes e minha empresa realizam
desenvolvimento de novos produtos em parceria
Nossos clientes e minha empresa indentificam
juntos oportunidades de novos mercados
Nossa empresa realiza a gestdo integrada da
demanda com nossos clientes
Minha empresa compartilha depoésitos e
instalacBes com nossos clientes
Nossos clientes tem acesso em tempo real a
informacdes sobre disponibilidade de produtos

Adaptada de:

Boon-it e Wong (2011), Flynn et al. (2010),
Gimenez et al. (2012), He e Lai (2012)
Germain e lyer (2006), Gimenez et al.
(2012), Paulraj et al. (2006), Sezen (2008)
Braunsheidel e Suresh (2009), Cao e Zhang
(2011), Flynn et al. (2010)

Baihagi e Sohal (2012), He e Lai (2012),
Vanichchinchai e Igel (2011)

Bagchi et al. (2005), He e Lai (2012), Wong
et al. (2011)

Bernardes e Zsidisin (2008), He e Lai
(2012), Wong et al. (2011)

Flynn et al. (2010), Huo (2012), Sezen
(2008), Zhao et al. (2008)

Cao e Zhang (2011), Gimenez et al. (2012),
Quesada et al. (2012)

Braunsheidel e Suresh (2009), Devaraj et al.
(2007), Prajogo e Olhager (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que diz respeito as questdes relacionadas com riscos em cadeias de

suprimentos, cabe notar que sdo incipientes, até o presente momento, pesquisas que tenham

focado este tema, utilizando-se da técnica de Modelagem de Equagbes Estruturais e cujos

resultados tenham sido publicados em peridodicos que faziam parte do “Journal Quality List”,
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ano de 2012. Tendo em vista tal fato, optou-se por elaborar tais questdes a partir da literatura
de apoio. Assim sendo, riscos relacionados com o fornecimento e a demanda foram
mensurados por meio de questdes desenvolvidas especificamente para a presente pesquisa
(conforme mostra a Tabela 14). Estes itens foram mensurados utilizando-se uma escala Likert

de sete pontos, na qual, “1” discordo totalmente e “7” concordo totalmente.

Tabela 14 — Questbes sobre mitigacao de riscos

Mitigac&o de riscos no fornecimento e na demanda

Cadigo Questao Elaborada a partir de:
SRM-2A Possiveis inconsisténcias nas previsdes de demanda Braunsheidel e Suresh (2009), Zsidisin
desta empresa ndo resultam em interrupgées no e Wagner (2010), Chen et al. (2013)
fornecimento de matéria prima para esta empresa
SRM-2B Em caso de variac¢@es bruscas na demanda que Cao et al. (2010), Hall et al. (2010),
culminam em um volume atipico de pedidos para esta  Wagner e Bode (2009), Tang e Musa
empresa, 0s principais fornecedores sdo acionados (2011), Vlajic et al. (2012)
SRM-2C VariagBes na demanda ou inconsisténcias na previsdo  Zsidisin et al. (2003), Blackhurst et al.
da mesma ndo afetam os desempenhos operacional e~ (2008), Zsidisin e Wagner (2010),
financeiro de seus principais fornecedores Wagner e Neshat (2012)
SRM-2D Os principais fornecedores da minha empresa tem Braunsheidel e  Suresh  (2009),
capacidade para atender mudancas repentinas de Hendricks et al. (2009), Tang e Tomlin
pedidos (em termos de volume) (2009), Thun e Hoenig (2011)
SRM-2E Os principais fornecedores desta empresa sdo capazes Huo (2012), Kroes e Gosh (2010),
de cumprir um minimo de 90% dos prazos de entrega  Sezen (2008), Thun e Hoenig (2011)
previamente acordados
DRM-2F Inconsisténcias entre a previsdo de demanda da Braunsheidel e Suresh (2009), Hsu et
empresa e a demanda real dos clientes sdo frequentes  al. (2008), Chen et al. (2013)
DRM-2G  VariagBes bruscas na demanda ou mudangas repentinas  Tang e Tomlin (2009), Zsidisin e
de pedidos néo afetam as operacdes de distribuicdo Wagner (2010), Chen et al. (2013)
desta empresa para os principais clientes
DRM-2H Minha empresa é capaz de antender um minimo de Huo (2012), Kroes e Gosh (2010),
90% dos prazos de entrega anteriormente acordados ~ Sezen (2008), Zsidisin (2003)
com seus principais clientes
DRM-2I Minha empresa esta atenta para eventuais problemas  Hendricks et al. (2009), Tang e Tomlin

que possam ser gerados por inconsisténcias entre a sua
previsdo de demanda e a demanda real de seus clientes

Nota: SRM (fornecimento), DRM (demanda)

(2009), Zsidisin e Woagner (2010),
Chen et al. (2013)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 15 mostra os itens utilizados na presente pesquisa com o objetivo de

medir a melhoria de desempenho empresarial. Com explicado anteriormente,

compartilhamento interorganizacional de informacGes e riscos relacionados com o
fornecimento e a demanda foram mensurados utilizando-se uma escala Likert de sete pontos,
na qual, “1” discordo totalmente e “7” concordo totalmente. Além disso, desempenho
empresarial (operacional, de mercado e financeiro) foi mensurado usando-se uma escala de
cinco pontos, na qual, “1” pior, “2” permaneceu o mesmo, “3” melhorou entre 10-30%, “4”

melhorou entre 30-50%, “5” melhorou mais do que 50%, se comparado a cinco anos atras.



79

Tabela 15 — Detalhes das questfes sobre desempenho empresarial

Desempenho empresarial

Cadigo Questao Adaptada de:

OP-3A Lead time produtivo Devaraj et al. (2007), Kroes e Gosh (2010)

OP -3B Pedido perfeito Bagchi et al. (2005), Green Jr. et al. (2008)

OP-3C Niveis de inventérios (material bruto, material em Kroes e Gosh (2010), Prajogo e Olhager

processo, produtos acabados) (2012), Shoenhrrer e Swink (2012)

OP-3D Taxas de defeitos e retrabalho Devaraj et al. (2007), EImuti et al. (2008)

MP-3E Volume de vendas Baihagi e Sohal (2012), Cao e Zhang (2011),
Flynn et al. (2010), He e Lai (2012),

MP-3F Participacdo de Mercado Baihagi e Sohal (2012), He e Lai (2012), Huo
(2012)

FP-3G Retorno sobre investimento (ROI) Baihagi e Sohal (2012), Cao e Zhang (2011),
Handfield et al. (2009), Huo (2012),

FP-3H Lucro liquido Elmuti et al. (2008), Flynn et al. (2010),
Handfield et al. (2009), Huo (2012),

FP-3I Retorno sobre vendas (ROS) Flynn et al. (2010), Green Jr. et al. (2008)

Nota: OP desempenho operacional, MP desempenho de mercado, FP desempenho financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.3 O modelo analitico

O modelo analitico utilizado para o tratamento dos resultados obtidos com a
aplicacdo do survey e conhecido com Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM). De acordo
com Henseler (2012) a técnica de Modelagem de Equacgdes Estruturais surgiu em meados dos
anos de 1980, inicialmente, envolvendo pesquisas de Marketing, e, desde entdo tem sido
intensamente utilizada para testes de hipOteses no ambito de diversas investigacdes
cientificas. No que diz respeito a Gestdo de Operacdes, significativas pesquisas (por exemplo,
ZHAOQO et al. 2011; YANG et al., 2011; JABBOUR et al., 2012; KIM et al., 2012, entre
outros) tem utilizado SEM com o objetivo de estimar a relacdo causal (relacdo de causa e
efeito®) entre constructos tedricos. No caso da literatura sobre Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, também é possivel destacar pesquisas que utilizaram SEM com tal finalidade
(por exemplo, LIAO et al., 2010; THOMAS et al., 2011; SCHMOLTZI e WHU, 2012, entre
outros).

De acordo com Pilati e Laros (2007, p. 205) a técnica de Modelagem de
Equacdes Estruturais “é uma mistura de analise fatorial e analise de regressdo, que permite

1055

aos pesquisadores testar estruturas fatoriais por meio de instrumentos de medida™”. A Figura

|H

° De acordo com Maréco (2011) o termo “relagio causal” na Modelagem de Equagdes Estruturais refere-se as
relaces de causa e efeito entre duas ou mais variaveis.

1% No caso da presente tese entenda-se o termo “instrumento de medidas” como as questdes mensuradas por
meio de escala semantica Likert-based (7 pontos), que sdo escalas ordinais de medida para varidveis

qualitativas.
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23 mostra a etapas basicas a serem consideradas em um estudo envolvendo a Modelagem de
Equacdes Estruturais.

Figura 23 — Etapas necessarias para Modelagem de Equagdes Estruturais
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Pilati e Laros (2007, p. 213).

Um ponto importante que envolve o teste dessas estruturas fatoriais de
instrumentos de medida refere-se & forma como 0s constructos serdo desenvolvidos e,
posteriormente, relacionados entre si na estrutura de analise. De acordo com Suddaby (2010),
constructos podem ser entendidos como abstracbes de um fenémeno que ndo pode ser
diretamente observado, mas que pode ser medido por meio de variaveis observaveis. Portanto,
0 uso da SEM tem como base um modelo tedrico-conceitual, no qual, cada constructo —
ligado aos outros por meio de relacionamentos de dependéncia — pode ser estatisticamente

avaliado a partir de instrumento qualitativo de pesquisa (HENSELER, 2012).

5.3 As entrevistas com gestores

Apos a realizacdo do teste de hipdteses foram realizadas entrevistas com trés
profissionais que ocupam funcgdes pertinentes & Gestdo da Cadeia de Suprimentos objetivando
a discussédo e um melhor entendimento dos resultados alcan¢ados com o teste de hipdteses. O
critério para escolha das empresas foi intencional e baseado na disponibilidade. As entrevistas

foram realizadas entre 0s meses de dezembro de 2013 e janeiro de 2014.
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Inicialmente foi realizado um contato por telefone com parte dos profissionais
que responderam o questionario da pesquisa survey objetivando marcar uma visita do
pesquisador a tais empresas. Sendo assim, 0 pesquisador contactou 21 profisionais de
empresas participantes da pesquisa survey, que informaram — ao responder o questionario
survey — um telefone para contato, caso fosse necessario. Deste total, 3 profissionais que
ocupam fungdes pertinentes a Gestdo da Cadeia de Suprimentos se dispuseram em participar
da entrevista para discussao dos resultados alcancados por meio do teste de hipoteses. Todas
as entrevistas foram conduzidas nas plantas das empresas em data e horario que melhor
atendiam a disponibilidade dos entrevistados. As entrevistas tiveram duracdo de trés horas e
meia para a Empresa A, e uma hora e meia para as Empresas B e C.

Para entender melhor a forma como os resultados obtidos com teste de
hipdteses inserem-se na realidade das empresas elaborou-se um questionario (ANEXO 3) com
base: 1) nos fatores de integracdo mencionados nas Tabelas 6 e 7; ii) nas abordagens
envolvendo riscos para o propdsito da presente pesquisa, e; iii) nas interacfes de tais riscos
com o desempenho empresarial. Durante as entrevistas, 0 questionario foi sendo preenchido
pelo pesquisador — uma vez que o0s gestores preferiram que as mesmas ndo fossem gravadas —
de acordo com as informaces prestadas. Além disso, foram anotadas ao longo das entrevistas
todas as informacdes que o entrevistador julgou serem relevantes. Ao final de cada entrevista
0 contetdo anotado foi submetido a avaliagdo do entrevistado para confirmacgéo das respostas

dadas.
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6. Apresentacéo dos resultados

Este capitulo detalha os resultados da pesquisa alcan¢ados com a utilizacéo da
técnica de Modelagem de Equacfes Estruturais (SEM). Inicialmente apresenta-se a estatistica
descritiva acerca das questdes, em seguida realizam-se a avaliagdo e a adequagédo do modelo

proposto. Por ultimo, os resultados sdo analisados.
6.1 A Modelagem de Equacdes Estruturais

6.1.1 Meédia e desvio padrdo das questdes

As Tabelas 16 e 17 mostram os valores para média e desvio padrdo das
questdes, referentes ao compartilhamento de informacgdes com os fornecedores e clientes. Na
presente pesquisa calcularam-se a média e o desvio padrdo de cada questdo por meio do
software SPSS v. 20.0. Ressalta-se que a média de cada variavel (uma medida de tendéncia
central) bem como o seu devio padrdo (uma medida de dispersdo) tem seus respectivos
valores apresentados neste sub item como forma de demostracdo dos componentes que séo
utilizados para o calculo do coeficiente de assimetria (utilizado para comparar a distribuicao
da populacdo amostrada). Neste caso, a distribuicdo em questdo foi considerada normal, pois
os valores dos coeficientes de assimetria (calculados por meio do SPSS) estdo proximos de
zero, ou seja, estdo posicionados no intervalo de -0,5 a +0,5. Cabe destacar que distribuicao
normal da amostra é um pressuposto necessario para se avaliar a plausibilidade de um modelo
de equacdes estruturais (MAROCO, 2011).

Tabela 16 — Valores referentes ao compartilhamento de informac6es com os fornecedores

Compartilhamento de informagdes com fornecedores

Cédigo Questéo Média Desvio Padrao
ISS -1A Minha empresa compartilha previsdo de demanda 5.779 0.865
com os fornecedores
ISS -1B Minha empresa pode monitorar facilmente o 5.906 0.919
status de seus pedidos para o fornecedor
ISS -1C Minha empresa compartilha planos de producédo 5.750 0.962
com os fornecedores
ISS -1D Minha empresa mantém gestéo de 6.010 0.801
relacionamentos com seus principais fornecedores
ISS -1E Minha empresa compartilha planos de producédo 5.604 1.119
com os fornecedores
ISS -1F Existe conexao direta entre 0s nossos 4.760 1.665
computadores e 0 de nossos fornecedores
ISS -1G Nossa empresa conhece a capacidade de produgdo 5.979 0.917
dos nossos fornecedores
ISS -1H Nossa empresa compartilha informacdes sobre 5.385 1.226
custos com os fornecedores
ISS -11 Nossa empresa compartilha informagdes sobre 5.271 1.388

producgdo em tempo real com fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 17 — Valores referentes ao compartilhamento de informagdes com os clientes

Compartilhamento de informacdes com clientes

Cadigo Questéo Média Desvio Padrao
ISC -1J Nossos clientes compartilham sua previsao de 6.125 0.771
demanda com nossa empresa
ISC -1K Nossos clientes podem monitorar facilamente o 5.985 1.055
status de seus pedidos
ISC -1L Nossos clientes coordenam juntos com nossa 5.985 0.939
empresa seus planos de vendas/promogdes
ISC -1M Nossa empresa realiza a gestéo de 6.229 0.900
relacionamentos com clientes
ISC -IN * Nossos clientes e minha empresa realizam 1.344 1.758
desenvolvimento de novos produtos em parceria
ISC-10* Nossos clientes e minha empresa indentificam 1.948 1.040
juntos oportunidades de novos mercados
ISC -1P * Nossa empresa realiza a gestdo integrada da 1.229 0.900
demanda com nossos clientes
ISC-1Q * Minha empresa compartilha depésitos e 1.344 1.758
instalacBes com nossos clientes
ISC-1R * Nossos clientes tem acesso em tempo real a 1.948 1.040

informacdes sobre disponibilidade de produtos

Nota: * questdo excluida da analise devido a baixa aderéncia da mesma ao modelo de medicdo. Ver explicacdo
no Ultimo paragrafo deste sub item (pag. 84).

Fonte: Elaborado pelo autor.

As Figuras 24 e 25 mostram os valores envolvendo média e desvio padrdo das
questdes sobre o compartilhamento de informacBes com fornecedores e clientes. Adotou-se a
demonstra¢do dos resultados na forma de “aro” para que melhor possam ser notadas as
diferencas no padréo de respostas do questionario survey. Sendo assim, é possivel notar que o

compartilhamento de informacdes € mais completo com os fornecedores do que com clientes.

Figura 24 — Compartilhamento de informacg6es com os fornecedores
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Fonte: Elaborado pelo autor.



Figura 25 — Compartilhamento de informagdes com clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Tabela 18 mostra os valores das questdes referentes a mitigacdo de riscos no

fornecimento e na demanda (1 = Discordo totalmente, 7 = Concordo totalmente).

Tabela 18 — Valores referentes a mitigacdo de riscos

Mitigacéo de riscos no fornecimento e na demanda

Cédigo Questdo
SRM-2A Possiveis inconsisténcias nas previsdes de demanda
desta empresa ndo resultam em interrupcées no
fornecimento de matéria prima para esta empresa
SRM-2B Em caso de variages bruscas na demanda que
culminam em um volume atipico de pedidos para esta
empresa, os principais fornecedores sdo acionados
SRM-2C Variacdes na demanda ou inconsisténcias na previsao
da mesma ndo afetam os desempenhos operacional e
financeiro de seus principais fornecedores
SRM-2D Os principais fornecedores da minha empresa tem
capacidade para atender mudangas repentinas de
pedidos (em termos de volume)
SRM-2E Os principais fornecedores desta empresa sao capazes
de cumprir um minimo de 90% dos prazos de entrega
previamente acordados
DRM-2F Inconsisténcias entre a previsao de demanda da
empresa e a demanda real dos clientes sao frequentes
DRM-2G  Variagdes bruscas na demanda ou mudancas repentinas
de pedidos ndo afetam as operacdes de distribuicdo
desta empresa para os principais clientes
DRM-2H Minha empresa é capaz de antender um minimo de
90% dos prazos de entrega anteriormente acordados
com seus principais clientes
DRM-2I Minha empresa esta atenta para eventuais problemas
que possam ser gerados por inconsisténcias entre a sua
previsdo de demanda e a demanda real de seus clientes

Média
6.063

5.854

5.802

5.615

6.221

6.144

5.915

6.410

5.836

Desvio Padrao
1.343

1.187

1.343

1.070

0.901

1.124

1.405

1.266

1.078

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 26 mostra a representagdo grafica dos valores envolvendo média e
desvio padrdo das questdes referentes a mitigagcdo de riscos, que de maneira geral, se mostra

com uma distribuicdo quase uniforme de valores.

Figura 26 — Representacéo grafica referente & mitigagao de riscos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 19 mostra os valores para média e desvio padrdo das questdes
referentes a melhoria do desempenho empresarial (“1” pior, “2” permaneceu o mesmo, “3”
melhorou entre 10-30%, “4” melhorou entre 30-50%, “5” melhorou mais do que 50%, se

comparado a cinco anos atras).

Tabela 19 — Valores referentes a melhoria do desempenho empresarial

Desempenho empresarial

Cédigo Questéo Média Desvio Padrao
OP-3A Lead time produtivo 2.396 0.968
OP -3B Pedido perfeito 2.417 0.981
OP-3C Niveis de inventarios (material bruto, material em 2.404 0.994

processo, produtos acabados)
OP-3D Taxas de defeitos e retrabalho 2.958 1.146

MP-3E Volume de vendas 3.677 0.979
MP-3F Participacdo de Mercado 3.656 0.982
FP-3G Retorno sobre investimento (ROI) 3.396 0.357
FP-3H Lucro liquido 3.406 0.236
FP-3I Retorno sobre vendas (ROS) 3.406 0.413

Nota: OP desempenho operacional, MP desempenho de mercado, FP desempenho financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 27 mostra a representacdo grafica dos valores envolvendo media e

desvio padrdo das questdes referentes a melhoria do desempenho empresarial. Nota-se que 0s
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itens do desempenho operacional receberam pontuacgdes ligeiramente inferiores se comparado
aos demais itens (desempenhos financeiro e de mercado).

Figura 27 — Representacéo grafica referente a melhoria de desempenho
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, com relacdo a exclusdo de cinco questbes que faziam parte do
constructo “compartilhamento de informagdes com os clientes” — conforme mostrado na
Tabela 17 — é oportuno mencionar que as mesmas foram excluidas do modelo de medicdo,
pois estes itens ndo alcancaram resultados que pertimitissem afirmar que as mesmas sao
manifestacdes latentes do constructo que se pretendia medir. Ou seja, 0s itens ndo se
mostraram adequados (ou ndo possuem validade) para medir o constructo “compartilhamento
de informacGes com os clientes” no contexto pesquisado. Neste caso, a validade € a
propriedade do instrumento de medida que avalia se 0 mesmo mede, realmente, o que se
pretende medir, ou seja, refere-se a correta operacionalizacdo do constructo de acordo com
seu contetido (MAROCO, 2011). No caso em questdo, entende-se que as perguntas I1SC -1N,
ISC -10, ISC -1P, ISC -1Q, ISC -1R ndo contribuiram para a formacédo do constructo além de
prejudicarem a avaliacdo da qualidade de ajuste doi modelo, por isso as mesmas foram

retiradas da andlise.
6.1.2 Avaliacdo do modelo: validade, confiabilidade e indices de correlacao

Na presente pesquisa a avaliagdo do modelo proposto foi realizada por meio do
software Amos 18.0. Seguindo a abordagem recomendada por Anderson e Gerbing (1988),
primeiramente foram calculadas a média e o desvio padrdo para cada questdo, devido a

necessidade de utilizar as mesmas nas matrizes de correlagcdo (matrizes de dados). Quando a
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matriz de dados é uma matriz de correlacéo se torna necessario ter a média e o desvio padrdo
de cada questdo de forma a recalcular as covariancias. As covariancias (ou correlagfes) entre
variaveis manifestas sdo os dados que permitem avaliar a plausibilidade do modelo de
equacdes estruturais em estudo (MAROCO, 2011). Calcularam-se a média e o desvio padréo
de cada questdo por meio do software SPSS v. 20.0.

Em seguida realizou-se a andlise Alpha de Cronbach para cada um dos
constructos. De acordo com Mar6co (2011) a andlise Alpha de Cronbach é uma medida de
consisténcia interna dos itens de medi¢do de determinado constructo. A Tabela 20 mostra os
resultados obtidos com a analise Alpha de Cronbach para os constructos da pesquisa.

Tabela 20 — Resultados da analise de validade interna

Constructo No. de questdes Alpha de Cronbach *

Compartilhamento de informacGes com 9 0.922
fornecedores (1SS)

Compartilhamento de informag@es com 4 0.850
clientes (ISC) **

Mitigacdo de riscos no fernecimento (SRM) 7 0.828
Mitigacdo de riscos na demanda (DRM) 4 0.796
Desempenho operacional (OP) 4 0.922
Desempenho de mercado (MP) 2 0.857
Desempenho financeiro (FP) 3 0.856

Nota: *coeficiente aceitavel > 0.7 (Hair et al., 2010). ** excluidas as questdes ISC -1N, ISC -
10, ISC -1P, ISC -1Q, ISC -1R.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos resultados obtidos com a analise Alpha de Cronbach, € possivel
afirmar que os itens de medicdo da presente pesquisa (perguntas utilizadas no questionario
survey) se mostraram adequados para a formacdo dos constructos, ou seja, cada constructo €
composto por questdes que representam bem a sua esséncia (NUNNALLY, 1978). Com a
confiabilidade avaliada pela analise Alpha de Cronbach, verificou-se, em seguida, a validade
convergente e validade discriminante dos construtos, como sugerido por Hair Jr. et al. (2010).
De acordo com Pilati e Laros (2007) a validade discriminante atesta que se constructos
diferentes ndo possuirem alta correlacdo, eles estdo medido coisas distintas. A validade
convergente — que atesta se 0s itens que constituem o constructo apresentam correlacfes
positivas entre si — foi verificada por meio da variancia média extraida (Average Variance
Extracted — AVE). A validade discriminante foi verificada por meio da variancia maxima
compartilhada (Maximum Shared Squared Variance — MSV) e variancia média ao quadrado

(Average Shared Squared Variance — ASV). Apés isto, a correlagdo entre os fatores foi
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calculada. Todos os resultados das analises descritas acima — mostrados na Tabela 21 —

indicam que o modelo proposto possui boa confiabilidade estatistica.

Tabela 21 — Resultados para validade discriminante e convergente

CR AVE MSV ASV COIS SRM DRM  SDR OP MP FP

COIS 0924 0.803 0.728 0.508 0.796*

SRM 0866 0.766 0.728 0.616 0.651 0.775*

DRM 0912 0838 0570 0.39%6 0.624 0.752 0.615*

SDR 0.833 0502 0498 0491 0549 0.614 0.559 0.587*

OP 0,954 0810 0,551 0,393 0.598 0.504 0408 0.542 0.710*

MP 0945 0,718 0471 0330 0535 0652 0370 0.686 0.770 0.747*

FP 0,902 0678 0551 0,612 0502 0.637 0558 0.762 0.715 0.706 0.725*

Nota: De acordo com Hair et al. (2010), Reliability: CR > 0.7; Validade convergente: CR > AVE e
AVE > 0.5; Validade discriminante: MSV < AVE e ASV < AVE. * Raiz quadrada de AVE.

Fonte: Elaborado pelo autor.

6.1.3 A adequacdo do modelo proposto (qualidade do ajuste)

Como recomendado por varios pesquisadores (por exemplo, HU e BENTLER,
1999), na presente pesquisa utiliza-se, como parametros capazes de indicar a adequacédo
(qualidade do ajuste) do modelo proposto, os seguntes indices: 1) qui-quadrado por graus de
liberdade (y2/df); 2) erro médio de aproximagcdo (RMSEA); média residual (SRMR);
qualidade do ajuste (GFI); indice normativo de ajuste (NFI); indice de ajuste comparativo
(CFD); indice de ajuste incremental (IFI). Cabe mencionar que todos os indices analisados
encontram-se dentro dos parametros recomendados por Hair Jr. et al. (2010), e Hu e Bentler

(1999), conforme pode ser observado na Tabela 22.

Tabela 22 — Resultados referentes a qualidade do ajuste

Itens Coeficientes Aceitaveis Resultados
Xz/d.f Igual ou menor do que 5.0 2.955
Valor de zero a um. 1 (ajuste 0.851

Goodness of Fit Index (GFI)  perfeito); > 0.8 ajuste marginal; >

0.9 ajuste bom.
Root Mean Square Error of 0.058
Approximation (RMSEA) Abaixo de 0.08

Standardized Root Mean
Residuals (SRMR)

Abaixo de 0.10 0.096

Valor de zero a um. 1 (ajuste 0.857
Comparative Fit Index (CFl)  perfeito); > 0.8 ajuste marginal; >
0.9 ajuste bom.

Incremental Fit Index (IFI) Idem acima 0.856

Nota: * De acordo com Hair et al. (2010); Hu and Bentler (1999).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Sendo assim, objetivando assegurar que o modelo de relagdes causais proposto
pela presente pesquisa € estatisticamente satisfatorio, analisou-se cada parte do modelo
separadamente (MARUYAMA, 1998). As Figuras 28, 29 e 30 mostram as trés partes do
modelo de mensuracdo, com 0s respectivos valores encontrados para erros nos indicadores

(seta menor) e carga fatorial (seta maior) em cada item de medicdo.

Figura 28 — Parte 1 do modelo de medicéo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 29 — Parte 2 do modelo de medigao
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Por fim, cabe destacar que, de acordo com Maroco (2011), erros nos
indicadores refere-se a variancia do item que é explicada pelo constructo, enquanto que a
carga fatorial é o peso relativo do item para cada constructo. O método de estimacdo utilizado
no presente tratamento dos dados foi 0 método da Maxima Verossilhanga (MLE).

Figura 30 — Parte 3 do modelo de medicao
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Fonte: Elaborado pelo autor.

6.1.4 Resultados da Modelagem de Equacdes Estruturais

Os resultados da Modelagem de Equac@es Estruturais (Figura 31) mostram que
todas as hipoteses foram confirmadas, com um nivel de significancia p < 0.05 (p < value).
Como mencionado antes, todos os indices estdo dentro dos parametros recomendados por
Hair Jr. et al. (2010), e Hu e Bentler (1999).

Figura 31 — Os resultados da Modelagem de Equacdes Estruturais
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6.2 Analise dos resultados da SEM

6.2.1 Consideragdes iniciais

Dado o escopo da presente pesquisa, ou seja, com foco em empresas
agroindustriais, se faz necessario salientar um aspecto importante que incide sobre o estudo
em questdo. Este aspecto diz respeito aos tipos distintos de agroinddstrias que compdem a
amostra participante da pesquisa survey. A Tabela 23 mostra o perfil dos respondentes e as
caracteristicas das empresas participantes do estudo.

Tabela 23 — Detalhes da amostra

Perfil (Respondentes) Resultados  Caracteristicas (Empresas) Resultados
Cargo Tipo da agro-industria
Diretor 9 Acucar e etanol 18
Gerente 71 Carne bovina 12
Supervisor 10 Carne suina 8
Outra 6 Leite e derivados 8
Fertilizantes 13
Funcao Magquinas agricolas 10
Gestor CS 48 Papel e celulose 11
Compras 2 Oleos e enlatados 15
Logistica 18 Tabaco 1
Distribuicdo 6 Ndmero de funcionarios
Gestdo de Operagdes 13 <100 1
Outra 9 101-250 8
251-500 27
Anos de trabalho na organizacéo 501-1,000 36
< 2anos 19 > 1,000 24
2-5 anos 60 Faturamento (vendas)
6-10 anos 10 US$ 1-5 milhdes 70
> 10 anos 7 > US$ 5 milhdes 26

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste contexto entende-se que o conjunto dos resultados obtidos com o teste de
hipdteses deva ser analisado considerando determinadas ressalvas para algumas caracteristicas
de mercado e de produtos de algumas empresas. Por exemplo, observando-se a amostra
participante nota-se que as empresas tém interacbes com elos que possuem caracteristicas de
relacionamentos muito distintas entre si. A este respeito cabe destacar que o recorte analitico
da presente pesquisa refere-se ao relacionamento de causa e feito entre varias empresas
distribuidas ao longo de cadeias agroindustriais, portanto, ocupando diferentes posicoes
dentro das mesmas. Sendo assim, € notorio que cada elo (empresa) participante da pesquisa
poderd ter fornecedores e clientes distintos em relacdo aos demais membros da cadeia.
Contudo, nota-se que as empresas participantes da pesquisa survey podem ser dividas da

seguinte forma:
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e Produtores de insumos: tem como fornecedores as industrias quimicas, de
siderurgia e metalurgia, entre outras. Seus clientes diretos séo lojas revendedoras,
no caso de maquinas e equipamentos, e produtores rurais, no caso de fertilizantes.

e Agroindustria de primeira transformacdo: tem como fornecedores as unidades
produtivas agricolas, e como clientes diretos outras industrias e/ou empresas de
comercializagdo (empresas que estdo em contato com o cliente final da cadeia e
que viabilizam o consumo e o comércio dos produtos finais);

e Agroindustria de segunda transformacdo: tem como fornecedores outras

agroindustrias (de primeira transformacéo), e/ou empresas de comercializacao.

Sendo assim, seria razoavel considerar que cada um dos subsistemas
(apresentados acima) esta associado a obtencéo de determinado resultado de transformacao do
produto, ou seja, cada um dos subsistemas atua com vistas a satisfacdo de segmentos de
demanda distintos. Logo, considerando-se tal logica assume-se, implicitamente, que o
compartilhamento de informagdes e os riscos envolvendo as operagdes de fornecimento e
demanda poderao ter dindmicas diferentes para cada um destes subsistemas. Lembrando que
em cadeias orientadas pela demanda, como é caso das cadeias agroindustriais, a demanda gera
informacbes que determinam os fluxos de produtos e processos entre os elos. Além desta
consideracdo, cabe destacar o fato de que algumas agroindustrias participantes da pesquisa (de
carnes, leite e derivados, e de dleos vegetais, por exemplo) utilizam, tradicionalmente, o
varejo como canal de distribuicdo para o consumidor final; ou, sdo fornecedoras de matéria
prima para outras inddstrias de segunda transformacdo, as quais, também, se utilizardo do
varejo como canal de distribuicdo para o consumidor final, tornando-as participantes de
cadeias que tem como objetivo atender uma demanda final, representada por produtos
especificos posicionados no fim da cadeia. Diferentemente das agroindustrias cujos produtos
sdo direcionados ao mercado externo por meio de tradings (empresas exportadoras), ou seja,
gue tornam as cadeias mais curtas, devido os produtos posicionados no fim da mesma ocorrer
fora do Brasil. Em outras palavras, para aproximar as conclusdes da realidade o maximo
possivel seria necessario analisar as hipoteses separadamente para cada um dos subsistemas
mencionados anteriormente, bem como separando a amostra participante (empresas) em
cadeias curtas e cadeias longas. No entanto, tal feito teria como impeditivo principal o nimero
minimo necessario de respondentes para a elaboracdo da SEM. Neste contexto cabe destacar
que, para garantir um resultado confiavel e com a devida significancia estatistica para a

Modelagem de Equacgdes Estruturais, tal nimero ndo poderia ser muito menor do que 100
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respondentes (HENSELER, 2012). Exposto isto, passa-se a andlise dos resultados obtidos

com o teste de hipdteses.

6.2.2 A anlise para H1 e H2

De maneira geral, os resultados obtidos com a Modelagem de Equagbes
Estruturais permitem concluir que o compartilhamento interorganizacional de informacGes na
cadeia de suprimentos tem como efeito direto a mitigacdo de riscos tanto do fornecimento
como da demanda para a empresa foco. No entanto, um ponto que chama a atencdo é a
diferenca entre os valores encontrados para H1 e H2. A este respeito observa-se que, para o
conjunto de empresas pesquisadas, o compartilhamento de informacdes apresentou um
impacto mais significativo na mitigacdo de riscos envolvendo o fornecimento (V = 0.82) do
que sobre a mitigacao de riscos relacionados com a demanda (Y = 0.11). Lembrando que “V”
¢ a indicagdo do coeficiente de trajetdria. Em termos de significAncia estatistica na
Modelagem de Equacbes Estruturais cabe notar que valores inferiores a 0.10 para o

I** entre os

coeficiente de trajetdria indicam baixa significancia da hipotese ou efeito margina
constructos. Ao passo que valores maiores do que 0.30 podem ser considerados coeficiente de
trajetéria com significancia moderada, e, valores acima de 0.50 indicam um coeficiente de
trajetéria elevado ou substancial (KOTZAB, 2011), dito de outra forma, com alta
significancia estatistica. Dessa forma, tendo em vista que as variaveis latentes (constructos)
do modelo de hipoteses ndo foram medidas diretamente, mas estimadas por meio de um
conjunto de indicadores (as questdes utilizadas na pesquisa survey) em um modelo recursivo
confiavel; e considerando que este conjunto de indicadores apresentou confiabilidade na
analise de validade interna (analise Alpha de Cronbach), os coeficientes de trajetoria obtidos
com a analise refletem duas possibilidades tedricas no que diz respeito ao compartilhamento
de informacbes ter apresentado um resultado mais significativo na mitigacdo de riscos
envolvendo o fornecimento do que sobre a mitigacdo de riscos relacionados com a demanda.
A primeira possibilidade é de que para o setor pesquisado (de empresas
agroindustriais) a empresa foco seja tradicionalmente mais integrada com seus
fornecedores do que com seus clientes, conforme indicam os estudos de Bolotova et al.
(2008), Desmosnd (2008) e Arens et al. (2012). Embora seja necessario considerar que, para
este tipo de cadeia, a tendéncia no longo prazo é de “deslocamento do poder de mercado para
empresas mais proximas do consumidor final, tais como distribuidores ou grandes varejistas”
(SPORLEDER e BOLAND, 2011 p. 38). Nos Estados Unidos, por exemplo, os principais

' Neste caso, efeito marginal pode ser entendido como a n3o observacdo do relacionamento causal entre os
constructos (MAROCO, 2011).
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varejistas supermercadistas, como 0 Walmart, sdo chamados de "capitées da cadeia™, uma vez
que 0s mesmos possuem relativamente mais influéncia em muitas cadeias agroalimentares do
que outros membros da cadeia, tais como processadores de alimentos (SPORLEDER e
PETERSON, 2003). Quer se queira, quer ndo, em muitas cadeias, 0 poder de mercado dos
“capitdes da cadeia” ¢é suficiente para influenciar o comportamento dos participantes em toda
a cadeia, inclusive, no que diz respeito ao compartilhamento de informac6es (SPORLEDER e
BOLAND, 2011). Contudo, para o setor de empresas agroindustriais, o entendimento do
pesquisador é de que um alto grau de compartilhamento de informagdes necessita de elevada
confianga entre os parceiros da cadeia (BAIHAQI e SOHAL, 2012), sendo que a confianca,
nesse contexto, € um resultado natural de relacionamentos estreitos, duradouros e mais
integrados (HUNG et al., 2011). Logo, é possivel presumir que havendo pouca integracéo
havera pouco ou nenhum compartilhamento de informacdes, e vice e versa. Sendo assim, no
caso dos resultados obtidos pela presente pesquisa, seria particularmente aceitavel supor que o
compartilhamento de informacdes apresenta um impacto mais significativo na mitigacao de
riscos envolvendo o fornecimento do que sobre a mitigacdo de riscos relacionados com a
demanda devido ao fato de a empresa foco estar mais integrada com seus fornecedores do que
com seus clientes. Todavia, somente dados estatisticos sdo insuficientes para apoiar tal
conjuntura, que poderia ser mais bem averiguada por meio do estudo de casos.

A segunda possibilidade refere-se ao fato de que o compartilhamento de
informac0Oes € a vontade de tornar os dados estratégicos e taticos de uma organizacao
disponiveis para os parceiros que estdo envolvidos no processo de gestdo da cadeia de
suprimentos. Um compartilhamento de informacdes eficaz e sem barreiras é o ligamento
gue mantém juntos os membros da cadeia de suprimentos (SKIPPER e HANNA, 2009). Sob
esta perspectiva, no moderno contexto industrial assume-se que um elevado grau de
compartilhamento de informacbes é caracterizado pelo alto grau de implementacdo de
sistemas para troca de informacdes (BAIHAQI e SOHAL, 2012). De acordo com Skipper e
Hanna (2009), sistemas de troca de informacGes fornecem a uma empresa, ou a uma rede de
empresas, 0s meios para coletar, divulgar e utilizar informacdes em tempo habil. Dessa
forma, e considerando um ponto de vista pratico, poderia se questionar se a diferenca
entre os valores encontrados para H1 e H2 decorreria do fato de que, para o conjunto de
empresas pesquisadas, o grau de implementacgédo de sistemas para troca de informacoes
€ menor entre a empresa foco e seus clientes do que na relacao fornecedor-empresa foco.
Cabe destacar que tal fato ndo seria algo tdo atipico, pois em um estudo com 149 grandes

empresas européias de diversos setores, Bagchi et al. (2005) constataram que apenas 10 por
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cento das empresas pesquisadas ofereciam acesso direto (on line) — por meio de sistemas de
troca de informacdes — a algum tipo de informagéo importante para os seus clientes.

Além disso, cabe acrescentar a esta questdo o fato de que a qualidade das
informacdes compartilhadas é um elemento importante no que diz respeito ao resultado
que se pretende obter com as mesmas. Nao basta apenas compartilhar informagdes é
preciso compartilhar informacdes com qualidade, ou seja, que serdo Uteis aos parceiros no
processo de gestdo da cadeia de suprimentos (DAVIS et al, 2011). A este respeito, muitos
estudos existentes focam apenas compartilhamento de informagdes entre os parceiros, sem
olhar para a qualidade da informacdo e os sistemas utilizados para compartilha-las
(VANPOUCKE et al., 2009). Nessa dire¢do, Hung et al. (2011) alertam que a qualidade das
informacGes que sdo compartilhadas por empresas mais proximas do consumidor final — por
exemplo, dados dos pontos de vendas, previsdes de demanda, niveis de estoques, prazos de
entregas e custos de inventarios — sd0 essenciais para que as outras empresas da cadeia
possam responder rapidamente a uma série de incertezas que possam surgir, evitando que as
mesmas venham a impactar o planejamento e/ou o controle de suas atividades produtivas.
Naturalmente, o modelo analitico utilizado na presente pesquisa (SEM) permite aos
pesquisadores testar estruturas de causalidade a partir da correlacdo entre os escores de seus
constructos. Todavia, como destacado antes € evidente que somente testes de estruturas de

causalidades sdo insuficientes para um entendimento amplo acerca de tais resultados.

6.2.3 Aanalise para H3, H4 e H5

A partir dos resultados obtidos para as hipoteses H3, H4 e H5 pode-se afirmar
gue a mitigacao de riscos oriundos do fornecimento e da demanda tem um efeito positivo na
melhoria do desempenho de uma empresa focal. Sendo assim, para o conjunto de empresas
pesquisadas, os resultados evidenciam que um compartilhamento de informacdes, eficaz e
eficiente, entre a empresa foco e seus principais fornecedores promove a mitigacdo de
interrupc6es no fornecimento, bem como de ineficiéncias nas operacdes de distribuicao
ou no cumprimento de prazos de entrega ao longo da cadeia. Nessa direcdo entende-se
que isto tem como resultado direto melhorias nos desempenhos financeiro, de mercado e
operacional da empresa focal, mesmo sem haver um compartilhamento adequado de
informacGes na cadeia sobre a demanda, ou ocorrendo inconsisténcias no que diz
respeito a sua previsdo. Em termos praticos, entende-se que os resultados encontrados séo
plausiveis e coerentes com a fundamentacdo tedrica que comp@e a presente pesquisa. Mesmo

ndo sendo tdo extensa, e em certa medida bastante fragmentada, tal fundamentagéo apresenta
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evidéncias significativas no que diz respeito a possibilidade de relacionamento entre a
reducdo de riscos e a melhoria de desempenho, conforme discutiu-se amplamente nos
capitulos 1, 2 e 4 da presente tese. Logo, apoiada nos pressupostos da literatura, a presente
pesquisa demonstra, por meio da Modelagem de EquacOes Estruturais, que existe um efeito
direto e significativo da mitigacdo de riscos na cadeia de suprimentos sobre a melhoria do
desempenho empresarial.

De maneira geral, tal constatacdo transpde uma limitacdo da fundamentacao
tedrica existente no que tange a propor quais itens (indicadores) de desempenho podem vir a
compor tal relacionamento, sendo que até o momento — para 0 melhor conhecimento do
pesquisador — nenhum estudo envolvendo este tema utiliza itens de desempenho t&o
abrangentes, como a presente pesquisa o faz. Entretanto, ao se considerar que a mitigacdo de
riscos em uma cadeia de suprimentos permite a empresa focal auferir melhores resultados de
desempenho se faz imprescindivel considerar, também, que o desempenho de uma empresa
envolve diversos fatores que a partir de interagdes uns com os outros determinardo, em ultima
instancia, o sucesso ou o fracasso do negocio (RITCHIE e BRINDLEY, 2008). Logicamente,
ao se considerar tal perspectiva seria imprudente assumir que a mitigacao de interrupcgdes no
fornecimento, bem como de ineficiéncias nas operacbes de distribuicdo ou no
cumprimento de prazos de entrega ao longo da cadeia — notadamente, sem um
compartilhamento adequado de informacbGes na cadeia sobre a demanda, ou com
inconsisténcias no que diz respeito a sua previsao — seria algo capaz, por si s0, de ditar os
rumos do desempenho de uma empresa. Antes 0 contrario, ao se estabelecerem medidas para
itens relacionados ao desempenho que possam ter sofrido melhorias com a mitigacdo de
determinados riscos — como a presente pesquisa o fez — entende-se que alguns elementos
relacionados ao abrangente constructo do desempenho empresarial foram preferencialmente
selecionados, excluindo-se outros. Sendo assim, utilizando-se de uma compara¢cdo com um rio
e seus afluentes cabe considerar que, para o conjunto de empresas pesquisadas, a melhoria de
desempenho a partir da mitigacdo de alguns riscos envolvendo o fornecimento e demanda
seria como um pequeno ribeiro de aguas que no final do seu trajeto tem o seu fluxo hidrico
incorporado a um grande rio. Neste caso, o grande rio refere-se ao desempenho empresarial
como um todo, ao passo que a melhoria de desempenho constatada na presente pesquisa seria
0 pequeno ribeiro de aguas que mesmo ndao sendo absoluto em “volume” contribuli,
indiscutivelmente, para a grandeza do curso maior das aguas (o desempenho empresarial

como um todo).
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A partir desta perspectiva e tendo em vista que o objetivo principal de uma
organizacdo é promover a lucratividade do capital para seus acionistas conforme destacam
Chen e Paulraj (2004), ndo poderia se imaginar um resultado diferente do que foi encontrado
para o relacionamento entre mitigacdo de riscos e melhoria desempenho financeiro (¥ = 0.53)
no ambito da presente pesquisa. Mais do que isto, seria oportuno considerar, também, a
possibilidade de que ao serem questionados a responderem sobre quais indicadores de
desempenho da empresa, se comparados com 5 anos atras, estariam piores, iguais ou
melhores (questdo 4.1 do questionario da pesquisa survey), 0s gestores entrevistados tenham
se pautado pelo desempenho da empresa como um todo, e ndo somente em relacdo a
mitigacdo de riscos. Caso isso tenha ocorrido, o resultado em termos de escores referente as
medidas utilizadas para compor o desempenho financeiro (a saber, retorno sobre
investimento, lucro liquido e retorno sobre vendas) cujos valores indicam melhorias entre 10-
30%, seria condizente com o contexto. Se tal perspectiva for considerada pode-se imaginar,
entdo, que a presente tese falhou na abordagem escolhida, entretanto, lembre-se que a
presente pesquisa busca um teste da teoria por meio de ligacdes hipotéticas para validacéo
de um modelo empirico de relacionamento entre constructos, proposito que neste caso foi
plenamente alcancado.

Além disso, se for considerado que as empresas alimenticias respondem por
grande parte da amostra participante da pesquisa survey, e considerando que muitas destas
empresas no Brasil tiveram um crescimento vertiginoso em seus faturamentos a partir da
entrada em vigor do Plano Real (CEPEA, 2006), seria admissivel considerar que as medidas
referentes ao desempenho financeiro apresentassem valores (escores) altos. Contudo, €
importante destacar que melhorias em tais itens (retorno sobre investimento, lucro liquido e
retorno sobre vendas) extrapolam os limites de uma organizacdo e sdo decorrentes de acles e
decisdes complexas que estdo relacionadas, em grande parte, com as interacdes entre as
firmas que compdem uma cadeia de suprimentos (HANDFIELD et al., 2009; HUO, 2012).
Sendo assim, se por um lado o desempenho financeiro esta relacionado com questdes que
fogem ao &mbito exclusivo de uma organizacao, por outro lado os desempenhos operacional e
de mercado podem estar alinhados mais com as acoes e decisdes tomadas no ambito interno
de uma empresa e menos com as intervencdes de seus parceiros na cadeia de suprimentos
(BAIHAGI e SOHAL, 2012). Nessa diregéo, considerando que o desempenho financeiro pode
ser visto como uma “instancia” maior no &mbito do desempenho empresarial, os resultados
do teste de hipotese (H3, H4 e H5) podem estar indicando que a mitigacdo de riscos

envolvendo o fornecimento e a demanda em cadeias agroindustrias — sobretudo em
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cadeias de produtos alimentares — resultaria, em um primeiro momento, na melhoria dos
desempenhos operacional e de mercado (Y = 0.26 ¢ V = 0.45, respectivamente) e esta
melhoria, por sua vez, contribuiria para que a empresa focal venha a auferir melhores
resultados de retorno sobre investimentos, lucro liquido e retorno sobre vendas, ou seja,
melhor desempenho financeiro. Assim sendo cabe ressaltar que algumas pesquisas sobre
desempenho na cadeia de suprimentos indicam a ocorréncia de tal fato, ou seja, indicam que o
desempenho financeiro é um resultado maior e dependente de melhorias em outros “tipos” de
desempenhos, por exemplo, desempenho de mercado (HSU et al., 2008), desempenho
operacional (OU et al., 2010), desempenho logistico (GREEN Jr. et al., 2008).

6.3 Resultados das entrevistas com os gestores das Empresas A, Be C

6.3.1 Consideracgdes iniciais

Conforme observado nos sub itens anteriores (6.2.2 e 6.2.3) a confirmacéo das
hipdteses testadas permitiram ao pesquisador tecer algumas possibilidades de explicacdo
considerando determinadas caracteristicas do contexto de empresas agroindustriais que
ajudariam a melhor entender, no todo ou em parte, 0s resultados alcan¢ados. Todavia, dado o
fato de que nem todas as possibilidades levantadas poderdo ser investigadas na presente
pesquisa — devido a questdes como limitacdo de tempo — se faz necessario mostrar um resumo
das possibilidades apresentadas, especificando quais foram abordadas nas entrevistas com

gestores de trés empresas que participaram da pesquisa survey, conforme mostra a Tabela 24.

Tabela 24 — Sintese das possibilidades de explicacdo para os resultados da SEM

Resultados Possibilidade de explicacéo Inserem-se nas
da SEM entrevistas?
1) Ocorre maior integracdo da empresa foco com seus principais SIM
fornecedores do que com principais seus clientes.
. .. 2) O grau de implementacéo de sistemas para troca de informacoes é
Discrepancia f li d laca X
g menor entre a empresa foco e seus clientes do que na relacdo NAO
inesperada fornecedor-empresa foco.
entre Hle H2 | 3) A qualidade das informacdes compartilhadas é melhor entre a NAO
empresa foco e seus fornecedores do que na relagcdo empresa foco-
clientes.
1) Em cadeias agroindustriais a mitigacéo de riscos pode resultar
Existe relagdo | em melhorias nos desempenhos financeiro, de mercado e
entre reducéo de operacional da empresa focal mesmo sem um compartilhamento SIM
g T adequado de informacgdes na cadeia sobre a demanda, ou com
inconsisténcias no que diz respeito a sua previsao.
desempenho, i ; o
sendo que as 5) Os valorest obn:jos_, pa:ja 0 detsempenhot fmancc?ro dlstoaAm l;j_(t)s NAO
melhorias em H3 | demais por estar relacionado a outros aspectos que fogem ao ambito
de analise da presente pesquisa.
e H4 precedem S . . o
Ihori H5 3) A mitigacéo de riscos resultaria, em um primeiro momento, na
e G melhoria dos desempenhos operacional e de mercado. SIM

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A primeira empresa participante, doravante denominada Empresa A, faz parte
de um grupo empresarial fundado na década de 1950 na regido centro-oeste do Brasil e
atualmente é lider mundial em producéo de proteina animal, com 301 unidades de producéo
espalhadas pelos 5 continentes. Seu mercado de atuacdo é diversificado e compreende
bovinos, suinos, aves, ovinos, além de colageno, biodisel, couro e transporte. A Empresa A
esta localizada no triangulo mineiro e insere-se na cadeia produtiva da carne bovina in natura
sendo que seus clientes estdo divididos em trés grupos. O primeiro grupo € um conjunto de
supermercadistas instalados na Arébia Saudita, Jordania e Emirados Arabes, que compram
cortes finos de carne in natura. O segundo grupo é formado por industrias de alimentos
processados ou semi pronto para consumo, tais como condimentos e sopas. Este grupo é
abastecido com cortes intermediarios, por exemplo, coxdo mole, coxdo duro, patinho,
musculo, entre outros. O terceiro grupo de clientes € formado por curtumes (que beneficiam o
couro) e industria de higiene e limpeza (que utilizam o sebo e a gordura animal). O
profissional entrevistado na Empresa A ocupa um dos dois cargos de gerente geral da cadeia
de suprimentos para a regido centro-oeste do Brasil. Este proffissional trabalha ha 15 anos no
grupo em questdo e ja ocupou cargos importantes, inclusive o de sub-gerente nacional de
logistica, na sede deste grupo em Sao Paulo. A entrevista com este profissional ocorreu em
um sabado de manha e durou cerca de trés horas e meia.

A segunda empresa visitada, doravante denominada Empresa B, faz parte de
um grupo anglo-holandés de empresas de bens de consumo, fabricante de produtos de higiene
pessoal e limpeza, alimentos e sorvetes, com operacdo em mais de 100 paises. A Empresa B
estd localizada no sul de Minas e produz o caldo de carne em cubo, sopdo com macarrao e
carne, além de temperos para o dia-a-dia. O profissional entrevistado na Empresa B ocupa o
cargo de diretor superintendente da cadeia de suprimentos. A entrevista com este profissional
durou cerca de uma hora e meia e foi realizada em um dia util.

A terceira empresa, doravante denominada Empresa C é uma empresa multi
nacional de origem francesa que faz parte de um grupo lider mundial na producao de produtos
lacteos frescos, que estd presente em mais de 120 paises. A Empresa C também esta
localizada no sul de Minas e ¢ a principal unidade fabricante de produtos lacteos frescos do
grupo no Brasil. O entrevistado na Empresa C ocupa o cargo de diretor de operacBes de
producdo. A entrevista com este profissional durou cerca de uma hora e meia e também foi
realizada em um dia util.

Além disso, tendo em vista que as trés empresas dos entrevistados, sdo

empresas de grande porte, portanto, que transacionam com clientes de varios segmentos e de
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varias cadeias produtivas é necessario ressaltar que, objetivando uma melhor compreenssao
com relagdo a dindmica do modelo testado, os resultados obtidos com a SEM foram
discutidos considerando-se a seguinte perspectiva de elos:
e Agroindustria de primeira transformacdo (Empresa A) e um importante cliente que
atua na cadeia de carne bovina (agroindustria de segunda transformacéo).
e Agroindustria de segunda transformacdo (Empresa B) e o varejo supermercadista
de grandes redes.
e Agroindustria de segunda transformacdo (Empresa C) e o atacado/varejo
supermercadista de grandes redes.
A Figura 32 mostra 0 posicionamento das Empresas A, B e C (quadros com linha
continua de contorno em negrito) na representacéo de uma cadeia de suprimentos dividida por
macro segmentos.

Figura 32 — O posicionamento das empresas na CS
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Fonte: Elaborado pelo autor.

6.3.2 HleH2

Dentro da perspectiva de analise utilizada como recorte para a entrevista com
0s gestores, destaca-se que todas as trés agroindustrias em questdo sdo participantes de
cadeias que tem como objetivo atender uma demanda final, representada por produtos
especificos posicionados no fim da cadeia, ou seja, fazem parte de cadeias longas, cujos
produtos estdo direcionados, na maior parte, ao mercado interno de consumo. Sob esta
perspectiva, algumas das caracteristicas que impelem tais empresas a buscarem maior

integracdo com seus parceiros, sao: i) garantir a disponibilidade de seu portifélio de produtos
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em diversos canais de distribuicdo, desde os maiores clientes (grandes redes varejistas) até
pequenos pontos de comércio, tais como, mini mercados, padarias e outros; ii) perecibilidade
de seus produtos finais, principalmente, no que diz respeito as Empresas A e C; iii) demanda
fortemente influénciada pela sazonalidade e/ou por contantes agcdes promocionais de vendas.
Para lidar com tais caracteristicas — que trazem determinada complexidade nas tomadas de
decisdes sobre questdes operacionais, mercadoldgicas e administrativas das organizacdes — se
faz necessaria ampla integracdo das Empresas A, B e C com seus principais parceiros na
cadeia de suprimentos. Sendo assim, como mencionado anteriormente, uma possibilidade para
explicar a diferenca de valores para H1 e H2 seja que a empresa foco é tradicionalmente mais
integrada com seus fornecedores do que com seus clientes. Contudo, ao se considerar as
entrevistas realizadas com os gestores de empresas surge outra possibilidade para a amostra
pesquisada, qual seja, quanto mais perto determinada empresa estiver do consumidor final,
maior sera sua integracdo com seus clientes (Empresas B e C); ao passo que, para empresas
de primeira transformacdo (caso da Empresa A), que ndo disponibilizam seus produtos
diretamente aos consumidores finais de suas respectivas cadeias, a integracdo seja maior com
os fornecedores. As Tabelas 25 e 26 mostram — segundo a perspectiva dos gestores

entrevistados —o nivel de integracdo das Empresas A, B e C com seus principais pareceiros.

Tabela 25 — Resultados das entrevistas sobre integracdo com fornecedores

Elementos que mostram a ocorréncia de integragdo Empresa Empresa Empresa

com os principais fornecedores A B C

A EMPRESA...

. estimula a formacdo de equipes ou times multifuncionais em v v
conjunto com os principais fornecedores

. realiza reunides periodicas com os principais fornecedores para v v
discutir questdes estratégicas
... possui acordos formais para compartilhamento de informaces v 4
com os principais fornecedores

. possui sistemas para compartilhamento de informacdes sobre 4 4 4
niveis de inventario e planos de producdo com os principais
fornecedores
... comunica os principais fornecedores no que diz respeito as metas v v 4
estabelecidas em seu planejamento produtivo
... disponibiliza (no sistema ERP da empresa) acesso on line para seus v
principais forncedores

mantém troca eletronica de dados (EDI) com os principais v v 4

fornecedores

. mantém efor¢os conjuntos com os principais fornecedores para v 4

melhoria de qualidade dos produtos existentes ou para 0

desenvolvimento de novos produtos

... € 0s principais fornecedores realizam: compartilhamento de custos, v v 4
compartilhamento de bens de capital, bem como uso comum de

equipamentos logisticos/containers

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como se pode notar na Tabela 25, a integragdo da Empresa A com seus
fornecedores é ligeiramente melhor se comparada com as outras duas empresas (B e C).
Entretanto, pode-se afirmar que todas as trés empresas demonstram indicios de serem bem
integradas com sua respectiva base de fornecedores. Esta premissa parece, pelo menos em
parte, ser condizente com os resultados alcancados pela Modelagem de EquacgOes Estruturais
para as hipoteses H1 e H2. Todavia, em se tratando de integracdo com clientes a perspectiva
apresenta outra dindmica, ou seja, as Empresa B e C se mostram relativamente mais

integradas com seus clientes do que a Empresa A, conforme mostra a Tabela 26.

Tabela 26 — Resultados das entrevistas sobre integracdo com clientes

Elementos que mostram a ocorréncia de integragdo Empresa Empresa Empresa
com os principais clientes A B C

A EMPRESA...

. estimula a formacdo de equipes ou times multifuncionais em v
conjunto com os principais clientes
... realiza reuni@es periodicas com os principais clientes para discutir
questdes estratégicas
... mantém atividades de planejamento e previsao junto aos principais
clientes para antecipar a visibilidade da demanda, bem como para
analisar informacGes de mercado

. possui sistemas para compartilhamento de informacfes sobre v
niveis de inventario e planos de producdo com os principais clientes

. comunica os principais clientes no que diz respeito as metas v v
estabelecidas em seu planejamento produtivo
... disponibiliza (no sistema ERP da empresa) acesso on line para seus v
principais clientes
... mantém troca eletronica de dados (EDI) com os principais clientes
... mantém eforgos conjuntos com os principais clientes para melhoria v
de qualidade dos produtos existentes ou para o desenvolvimento de
novos produtos

. participa dos esforcos de marketing dos principais clientes e 4
comunica as suas necessidades ao longo da cadeia de suprimentos
... € 0s principais clientes cooperam para responder de forma rapida 4 4
as mudancas inesperadas de demanda e atrasos ou falhas na entrega
... e 0s principais fornecedores realizam: compartilhamento de custos, 4 4
compartilhamento de bens de capital, bem como uso comum de
equipamentos logisticos/containers

<

AN N RN

<\

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tendo em vista tal constatacdo torna-se fundamental — para o propdsito da
presente pesquisa — apresentar uma sintese da realidade operacional da Empresa A em termos
de integracdo da mesma com sua cadeia de suprimentos imediata. Sendo assim, o gestor
entrevistado recorreu a exemplificacdo de alguns elementos que, sob a perspectiva do
pesquisador, confirmam os principais resultados da presente pesquisa. Estes elementos séo
discutidos, primeiramente, em relacdo & ligacdo da Empresa A com seus principais

fornecedores e clientes e, posteriormente, com as Empresas B e C.
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Integracdo com Fornecedores

A Empresa A mantém uma equipe composta de 5 profissionais para cuidar do
relacionamento com os principais fornecedores, um grupo de quase 50 produtores distribuidos
num raio de 400 km ao redor da empresa. Este relacionamento, por contrato firmado entre
cada produtor e a empresa deve ter o acompanhamento da equipe em questdes estratégicas
como: compra de matrizes, salde animal e logistica no transporte do gado até a empresa. Esta
equipe atua e coordena as acdes baseada nesta unidade produtiva, mas reporta os resultados
também ao gerente de operacoes.

Os principais forncedores tem a acesso por meio de um sistema mobile (PDA,
na maioria dos casos) a alguns resultados internos e também a dados sobre movimentagédo
financeira, encerramento de fatura, ressarcimento de despesas adicionais, entre outros. Em
relacdo ao compartilhamento de informacdes sobre niveis de inventario e planos de producéao
com os principais fornecedores, o gestor da Empresa A afirma ocorrer tal pratica e completa:

Tempos atrds havia uma orientacdo para que informacdes
importantes principalmente, de inventario e relativas ao plano mestre
de producdo fossem resguardadas. No entanto, a dinamica de
mercado mudou significativamente nos Gltimos anos, e de uns seis ou
sete anos para ca, o0 grupo percebeu que compartilhar determinadas
informagdes com seus principais fornecedores € um quesito
importante para a competitividade das nossas empresas. De zero a
dez eu diria que hoje, a nossa nota neste topico é sete. Avangamos

bastante nos ultimos anos.

No que diz respeito ao compartilhamento de bens com os principais
forncedores, existem alguns casos de compra conjunta de matrizes que, por serem caras,
fugiam da capacidade do fornecedor, mas interessava a empresa, entdo houve um acordo para
tal. Além disso, a Empresa A tem um programa de salde e bem estar animal que deve ser
seguido pelo forncedor, sendo que alguns indicadores desse controle sdo definidos e
controlados em conjunto, como esfor¢co para melhoria da qualidade final da carne que
entregamos ao cliente final.

Integracdo com Clientes

Tendo como foco um grande cliente que utiliza cortes intermediarios de carne
bovina in natura para a fabricacdo de alimentos processados (caldo de carne em cubo, sopéao

com macarrdo e carne, e temperos que também tem a carne como um ingrediente nao-
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principal) o gestor entrevistado descreve a dindmca de relacionamento que é, em quase tudo,

diferente do relacionamento com fornecedores.

estratégicas:

Sobre equipe multi-funcionais em conjunto:

Para este cliente, nés mantemos uma equipe grande na gestdo do
relacionamento. Parte da equipe tem a base operacional em S&o
Paulo (capital) e outra parte fica aqui nesta unidade. Este € um
cliente prioritario para a empresa, 0 maior do seu grupo. No entanto,
por vezes existe o relato de que esta nossa equipe nédo consegue atuar
“plenamente” junto ao cliente. Este cliente é receoso em compartilhar
dados, principalmente relacionados com a demanda dele e isto
dificulta muito a atuacéo da nossa equipe, pois sem a disponibilidade
de dados, na hora de realizarmos a nossa previsdo, a analise fica
“cambeta”, dado que ndo temos todas as informagoes de mercado

que precisamos.

Com relacdo a realizacdo de reunides periodicas a fim de discutir questdes

Nés tentamos nos aproximar ao maximo, nossa equipe esta em
contato constante, mas o cliente € quem comanda essa aproximacao e

ele dita o tom das questdes estratégicas que serdo discutidas, sempre.

Sobre atividades de previsdo junto aos principais clientes para antecipar a

visibilidade da demanda, bem como para analisar informac6es de mercado:

No caso de alguns clientes, como este que esta em questdo, nem
sempre conseguimos 0s dados que precisamos, entdo temos que nos
valer de outros meios (consultorias) para ter um valor aproximado e

mais preciso da demanda real dele.

No que diz respeito ao compartilhamento de informacbes sobre niveis de

inventario, planos de producdo e vendas com os principais clientes o entrevistado afirma:

E nosso sonho de consumo ter este tipo de acesso, na maioria das
vezes, 0 cliente pede e n6s enviamos o produto, nada mais, neste
segmento, ter um relacionamento aberto com o cliente pode

representar uma ameaca para os negocios dele... infelizmente é assim.

Sobre o compartilhamento de bens com os principais clientes:
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O grupo sempre investiu em instalacOes e afins para ndo depender da
boa vontade de nenhum cliente.
Sendo assim, com relacdo a mitigacdo de riscos o entrevistado considera que
uma integragdo robusta entre a Empresa A e o grupo de fornecedores € fundamental para a
mesma lidar melhor com uma demanda muito volatil de seu cliente, que apresenta variacdes
bruscas durante o ano. A seguir apresenta-se o trecho em que o entrevistado descreve o fato
de a Empresa A ter que lidar constantemente com varia¢es na demanda de seu cliente:
Nosso principal cliente de carnes intermediarias tem uma demanda
muito volatil com variacGes bruscas durante o ano. Por exemplo, é
dificil imaginar alguéem tomando sopa num verdo de 40 graus. Ja no
inverno, uma sopinha cai muito bem. O fato € que justamente na
época que temos menor oferta de carne bovina na regiéo sul e sudeste
do Brasil (de maio a setembro) devido ser época de estiagem, € que a
demanda aumenta. Entdo, eu posso te dizer que existe sim uma
variacdo na demanda ao longo do ano, naturalmente. Além dessa
variagdo “prevista” na demanda, no caso deste nosso cliente, de
maneira geral, 0 consumo de seus produtos que levam a nossa carne
tem crescido bastante nos ultimos anos. Entdo eu tenho que
considerar uma o crescimento anual e dividir isto no calculo da
minha demanda bimestral. Além disso, este nosso cliente “mexe”
constantemente na quantidade de carne em seu produto. Ele diz que é
para diferenciar o seu produto da concorréncia. Uma vez nés fizemos
uma analise de diversos lotes de sopa pronta dele e verificamos que a
guantidade de carne na composicdo do alimento variava bastante
dentro de um mesmo ano... o fato é que, além de ter uma previsao
quase “‘as cegas” de quanto de carne ele vai precisar, nos ainda
temos que ‘“prever” se ele vai aumentar ou diminuir 0 nosso
ingrediente no produto dele. Isto € um absurdo... nds temos que fazer

magica para se antecipar aos pedidos...

Sob esta perspectiva, nota-se que os principais fornecedores desta empresa sdo
acionados assim que variagdes na demanda dos principais clientes sdo detectadas. Alem disso,
entende-se que existe um planejamento (informal) para responder de forma répida a tais

variagoes:
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No6s mantemos sempre um bom alinhamento de controle do
confinamento com nossos principais fornecedores, isso é fundamental
para amenizarmos as variagdes de demanda. No caso do nosso cliente
de sopas e condimentos, existe um acordo, firmado por contrato, de
que cada tonelada da carne nossa processada por ele, ndo podera
exceder “x”" por cento de gordura. Por causa de ajustes de processo
dele, ou seja, o teor de gordura interfere na composi¢do final
(qualidade) do produto dele. Além disso, o lead time, desde o abate
até a chegada da carne na planta de processamento do cliente ndo
pode exceder 15 dias, pois de acordo com o cliente, a carne entregue
apos 15 dias do abate, mesmo resfriada, ja perdeu parte do “suco” e
isto prejudica o sabor do produto final. Isto agrava ainda mais a
nossa posicdo em termos de eficiéncia no fornecimento. Por isso

%3

mantemos uma coordenagdo ina” com nosso grupo de
fornecedores. Resumidamente, eu posso dizer que, mensalmente,
fazemos um levantamento da quantidade de cabecas disponiveis para
abate naquele més e, baseados nessa contagem, colocamos uma parte
do rebanho de nossos principais fornecedores (cerca de 30%) em
sobreaviso para possiveis pedidos emergenciais. Se eles ocorrerem
nos temos “onde pegar”, se oS pedidos emergenciais ndo ocorrem
essa parte do gado é a primeira a ser abatida no més seguinte. Dessa
forma, caso ocorram oscilaces (para mais) na demanda nés temos
mapeada a nossa rota de reposi¢ao emergencial.
E completa:
N&o é um plano totalmente formalizado, mas funciona como um plano
de contigéncia que nos coloca numa posicao privilegiada, pois por
um lado ndo deixamos de antender o cliente (mesmo em um ambiente
com oscilacBes bruscas na demanda) e por outro lado, evitamos o
aumento de nossos custos operacionais, 0 que ndo aconteceria
mediante uma possivel obtencdo de matéria prima de fornecedores
num raio fora dos 400 km.
No que diz respeito a integracdo das Empresas B e C com seus principais
fornecedores constatou-se que ambas: i) estimulam a formagdo de equipes ou times

multifuncionais em conjunto com os principais fornecedores; ii) realizam reunides periddicas
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com os principais fornecedores para discutir questdes estratégicas; iii) possuem sistemas para
compartilhamento de informacdes sobre niveis de inventério e planos de producdo com os
principais fornecedores; iv) comunicam os principais fornecedores no que diz respeito as
metas estabelecidas em seu planejamento produtivo; v) mantém troca eletronica de dados
(EDI) com os principais fornecedores; vi) realizam compartilhamento de custos,
compartilhamento de bens de capital, bem como uso comum de equipamentos logisticos/
contéineres em conjunto com seus principais forncedores. No entanto, nenhuma das duas
empresas disponibiliza acesso on line para seus principais clientes em um sistema ERP. Além
disso, no que diz respeito a possuir acordos formais para compartilhamento de informac6es
com os principais fornecedores, apenas a Empresa B o faz, enquanto que a Empresa C
mantém efor¢os conjuntos com os principais fornecedores para melhoria de qualidade dos
produtos existentes ou para o desenvolvimento de novos produtos, e a Empresa B, néo.

Com relagédo a integracdo das Empresas B e C com seus principais clientes
pode-se constatar alguns elementos interessantes que contribuem para um melhor
entendimento acerca dos principais resultados da presente pesquisa. Estes elementos sdo
descritos em conjunto, alternando-se em relacdo a Empresa B com seus principais clientes e,
também, com relacdo a Empresa C e seus principais clientes.

Tendo como perspectiva a formacéo de equipes ou times multifuncionais em
conjunto com os principais clientes verificou-se que na Empresa B ocorre tal formacao
objetivando um perfeito alinhamento nas entregas de pedidos. Neste caso, uma equipe
composta por 11 funcionarios da Empresa B mantém um contato estreito com o principal
grupo de clientes (responsavel por 82% do total de vendas da empresa) realizando reunifes
periddicas nas quais algumas condicdes de fornecimento ficam previamente estabelecidas, tais
como quantidade de entrega e preco (formalmente registradas em contrato), e as demais
condicdes (como formas de pagamento) vao sendo segmentadas e negociadas de acordo com
as necessidades de cada cliente. Sob esta perspectiva, um dado interessante obtido com a
entrevista do gestor da Empresa B refere-se a forte pressdo exercida pelos principais clientes

para reducdo dos prazos de entrega de pedidos. Segundo o gestor:

A pressdo exercida pelos clientes para diminuicdo do prazo para
entrega de produtos tem obrigado a nossa empresa a otimizar 0s
tempos de processamento e, a0 mesmo tempo, tentar desenvolver um
relacionamento estreito com as empresas fornecedoras para a

obtencdo de matéria prima nas quantidades e prazos necessarios.
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Além disso, tanto a Empresa B como a Empresa C mantém atividades de
planejamento e previsdo junto aos principais clientes para antecipar a visibilidade da
demanda, bem como para analisar informacdes de mercado. A este respeito, 0 que se pode
constatar é que em ambas existe um protocolo formal e sistematico para compartilhamento
dos planos de producdo com seus principais clientes, sendo que dados sobre previsdo de
vendas e previsbes de demanda sdo fornecidos antecipadamente pelas grandes redes
varejistas, por for¢a de contrato. No entanto, oS gestores entrevistados das empresas em
questdo furtaram-se a detalhar os procedimentos de tal compartilhamento.

Outro elemento de integracdo observado na Empresa C refere-se ao fato de
que equipamentos e recipientes para movimentagdo e transporte dos produtos (tais como
veiculos, paletes e contéineres) serem padronizados e utilizados em conjunto com o0s
principais clientes. Dadas as caracteristicas dos produtos e devido os altos volumes
contratados pelos grandes varejistas, os produtos sao paletizados em “embalagens coletivas”.
Estas embalagens tem suas dimensdes de tamanho e peso determinadas de acordo com as
instalacBes de armazenamento dos clientes. Além disso, cada embalagem paletizada contém
um codigo de identificacdo eletronica, sendo que a cada embalagem paletizada que segue para
a gondola faz-se a leitura desse cddigo por um equipamento de leitura ética, cuja transmissdo
de dados se d& automaticamente para o sistema operacional da Empresa C. Neste caso, a
Empresa C tem pleno conhecimento dos niveis e mix dos estoques de produtos dos principais
clientes.

Outro ponto observado diz respeito ao fato de haver intensa troca eletronica de
dados (EDI) da Empresa C com os principais clientes, na maioria, com grandes varejistas,
para 0s quais, a mesma ndo depende dos agentes intermediarios (pequenos distribuidores que
ficam direcionados a atender pequenos varejos). Por fim, pdde-se observar em ambas
empresas (B e C) a existéncia de sistemas informatizados de gestdo do tipo ERP (Enterprise
Resource Planning) que ajudam na disponibilizacdo de informacdes mais precisas sobre o
processamento de pedidos, fato este que, segundo o entrevistado da Empresa C dispensa 0s
principais clientes de manterem funcionarios préprios acompanhando a producdo na fabrica,
como acontecia no passado.

Em suma, as entrevistas realizadas indicam que, em se tratando de cadeias de
agroindustriais, a empresa foco — sendo uma inddstria de primeira transformagdo — é
realmente mais integrada com seus fornecedores do que com seus clientes; ao passo que
quanto mais perto do consumidor final determinada empresa estiver, maior serd sua

integracdo com seus clientes, neste caso, as industrias de segunda transformacdo, ou seja,



109

Empresas B e C. Sendo assim e tendo em vista que 72 entrevistados do total de participantes
da pesquisa survey denominaram serem suas respectivas empresas, industrias de
transformacdo (de produtos agroindustriais), cabe indagar se as mesmas, no todo ou em
parte, poderiam ser enquadradas dentro da presente pesquisa como industrias de primeira
transformacdo. Se assim o for, entdo os resultados obtidos com o teste das hipdteses H1 e H2
— qual seja, o compartilhamento de informacgdes apresenta um impacto mais significativo na
mitigacdo de riscos envolvendo o fornecimento do que sobre a mitigacdo de riscos
relacionados com a demanda devido ao fato de a empresa foco estar mais integrada com seus
fornecedores do que com seus clientes — seriam adequados ao contexto, pois ficou evidente,
por meio das entrevistas com o0s gestores que dependendo da proximidade da empresa foco
com o consumidor final da cadeia, esta estara mais (ou menos) integrada com seus clientes.
Logo, se a mesma estiver mais integrada (por forca de seu posicionamento na cadeia) com
seus forncedores, indubitavelmente, os efeitos da mitigacdo de riscos serdo menores no

sentido a montante do que a jusante da cadeia.
6.3.3 H3,H4eH5

A fim de avancar nas discussdes acerca dos resultados encontrados acerca do
relacionamento entre mitigacdo de riscos e melhoria de desempenho apresentou-se a segunda
parte do modelo testado para os gestores participantes das entrevistas. Sob esta perspectiva, 0
gestor da Empresa A concorda com as hipoteses 3, 4 e 5, entretanto, ele faz uma ressalva
guanto a estas:

A pesquisa de vocés mostra resultados que confirmam a relacéo entre
diminuicdo de riscos e melhoria de desempenho. Na nossa empresa
isso é real, ocorre mesmo. No entanto, pela minha experiéncia eu
posso afirmar que a diminuicdo de riscos (demanda e fornecimento)
promove (destaque bem esta palavra) algo que chamamos por
“capacidade de resposta”, ou, “responsiveness” no dizer do meu
superior imediato. A capacidade de resposta para nds € quando uma
unidade é capaz de responder as mudancas de demanda no curto
prazo de seus clientes mais importantes. Academicamente falando,
essa capacidade de resposta € mais abrangente e envolve coisas como
flexibilidade e desempenho nos prazos de entrega. Mas para a cadeia
de carne bovina in natura, e especificamente para nossa unidade, esta

relacionada com a demanda. E no caso do nosso cliente que
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discutimos, eu acredito que, de modo geral, poderiamos colocar
assim: a ligacao forte entre nossos fornecedores e a empresa é um
veiculo para a mitigacdo de riscos, e esta mitigacdo, gera a
capacidade de resposta da nossa empresa para nosso cliente. Ou
seja, nds conseguimos coordenar a¢bes com nossos fornecedores de
modo que ndo ocorram interrupg¢des no fornecimento, a partir disso
a gente consegue atender o cliente mesmo com mudancgas constantes
e de curto prazo na demanda deles; isso é capacidade de resposta, e
a capacidade de resposta permite mater e ampliar as vendas e a
participacdo de mercado, que sdo as medidas que vocés utilizaram

para formar o item referente ao desempenho de mercado.

Tendo em vista a perspectiva elencada anteriormente, qual seja, que a
mitigacdo de riscos envolvendo o fornecimento e a demanda em cadeias agroindustrias,
sobretudo em cadeias de produtos alimentares, resultaria, em um primeiro momento, na
melhoria dos desempenhos de mercado e operacional (Y = 0.45 e ¥ = 0.26, respectivamente)
e esta melhoria, por sua vez, contribuiria para que a empresa focal venha a auferir melhores
resultados de desempenho financeiro, verifica-se que o gestor da Empresa A destaca um

ponto importante que converge com tal interpretacéo:

O desempenho operacional, para mim, foi e esta sendo muito
influenciado pelas praticas de JIT (just in time), Qualidade Total, por
isso 0 modelo de vocés mostra resultados pouco significativos para
ele... taxas de defeito, material em processo, lead time... enfim, as
medidas que vocés usaram, estdo todas ou quase todas ligadas as
estas praticas que mencionei, e que foram fortemente adotadas pelas
empresas nos ultimos anos... enfim, no caso de empresas
agroindustriais eu acredito que o desempenho financeiro depende dos
resultados positivos do desempenho de mercado, e ndo tanto do
desempenho operacional, que segundo as medidas que vocés usaram
¢ algo “trivial” para a rotina de uma grande empresa. POis, N0 meu
entendimento resultados positivos no desempenho de mercado
impactam diretamente a salde financeira da organizacdo e a

continuidade dos negdcios da mesma.
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De maneira geral os gestores das Empresas B e C concordaram com a
perspectiva apresentada pelo gestor da Empresa A na analise dos resultados (hipéteses 3, 4 e
5). Contudo, o relacionamento entre mitigacdo de riscos e melhoria de desempenho, sob a
perspectiva da Empresa C, teria como elo intermediario a capacidade de resposta resultando
em melhoria do nivel de servico ao cliente, e isto possibilitaria um melhor desempenho de
mercado. Como exemplo, 0 gestor da Empresa C, cita um evento que tem ocorrido com
empresas alimenticias de produtos lacteos frescos, envolvendo riscos na cadeia de
suprimentos que tem resultado em perda de desempenho para a empresa em questéo:

A nossa empresa fornece produtos lacteos frescos para mais de 2.500
estabelecimentos do varejo supermercadista. Pois bem, nos Gltimos
dois anos nbés temos observado que esta ocorrendo uma
“sosfisticagdo” do consumidor, sendo que este, na hora da compra
(na frente da gond6la) da preferéncia para os produtos de nossa
empresa que foram fabricados mais recentemente, ignorando o0s
produtos que estdo mais perto do prazo de vencimento (ou seja, que

vao esgotar o prazo de vencimento nas proximas 2 ou 3 semanas).

E complementa, indicando que este fato tem provocado uma reviravolta na
maneira em que a empresa compartilha informacgdes com seus principais clientes, sendo que
segundo o gestor, esta situacdo tem sido “atacada” em duas frentes pela empresa:

Neste caso, em um primeiro momento, tornou-se fundamental para
manter o0 nosso desempenho operacional e de mercado, ter a
informacéo imediatamente logo nos primeiros dias em que um lote
estd sendo “rejeitado” nas gondélas. Em 90% dos casos, 0S nossos
clientes repassam guase imediatamente tal informacao para nés, e a
nossa empresa, de possa dessa informacao, aciona os colaboradores
terceirizados que fazem a retirada desse produto (do varejo
supermercadista) e o leva para o CD mais proximo. Em seguida,
nossa equipe de vendas tenta “recolocar” estes produtos (quando o
vencimento dos mesmos ocorrera em prazo maior do que duas
semanas) em varejo menores (mercearias, mini mercados, por
exemplo) oferecendo um desconto ao comprador. Como parte da
segunda frente de agdo, noés diminuimos o tamanho de nossos lotes e

passamos a monitorar melhor as vendas dos nossos principais
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clientes, investindo recurso na formacéo de equipes para obter maior

eficiéncia no compartilhamento de informagdes dos pontos de venda.

Sendo assim, a partir do relato do gestor da Empresa C, é possivel observar
que a integracdo com os principais clientes tem contribuido significativamente para a reducéo
de riscos na cadeia de suprimentos, neste caso evitando-se 0 desabastecimento, e
consequentemente, a perda de vendas. Além disso, para o gestor da Empresa C a integracao
de sua empresa com seus principais clientes é importante para se alcancar um nivel
satisfatorio de servico ao cliente, sendo que o nivel de servico, neste caso, € composto por
itens como: i) pedidos recebidos no prazo, completos e corretos; ii) indice de ocorréncias de
perdas e danos aos produtos entregues no depdsito dos clientes; iii) facilidade de
comunicacdo; iv) facilidade de atendimento de pedidos emergenciais.

6.3.4 Sintese dos resultados das entrevistas

Os resultados das entrevistas apresentados nos sub itens anteriores (6.3.2 e 6.3.3)
indicam que as possibilidades elencadas para explicacdo de parte dos resultados alcangados
com a SEM sdo plausiveis e coerentes com o contexto pesquisado. Sendo assim, se faz
importante mostrar uma sintese (Tabela 27) dos resultados das entrevistas, especificando

quais sdo as constatacdes encontradas a partir dos relatos dos gestores.

Tabela 27 — Sintese dos resultados das entrevistas com gestores

Possibilidade de explicacio Confirmada? Qual a constatacao?

1) Em cadeias agroindustriais ocorre Em cadeias agroindustriais (sobretudo nas cadeias

maior integracdo da empresa foco com SIM agroalimentares) a empresa foco (sendo uma
seus principais fornecedores do que indUstria de primeira transformacdo) aparenta ser
com principais seus clientes. mais integrada com seus fornecedores do que com
seus clientes. Além disso, quanto mais perto
determinada empresa estiver do consumidor final,
maior serd sua integracdo com clientes.
2) Em cadeias agroindustriais a SIM Um compartilhamento de informacdes, eficaz e
mitigacdo de riscos pode resultar em eficiente, entre a empresa foco e seus principais
melhorias nos desempenhos financeiro, fornecedores promove a mitigacdo de interrupcoes
de mercado e operacional da empresa no fornecimento, bem como de ineficiéncias nas
focal mesmo sem um compartilhamento operacdes de distribuicdo ou no cumprimento de
adequado de informacBes na cadeia prazos de entrega ao longo da cadeia. Mesmo que
sobre. a  demanda, ou  com informacdes referentes & demanda ndo sejam
inconsisténcias no que diz respeito a sua devidamente  compartilhadas ~ pelos  elos
Previsao. posicionados mais proximos do consumidor final
com os demais elos da cadeia.
3) Considerando a perspectiva dos SIM A mitigacdo envolvendo o fornecimento e a
resultados (H3, H4 e HS5), a mitigacao demanda pode estar relacionada mais com a
de riscos em cadeias agroindustriais melhoria do desempenho de mercado e menos com
resultaria, em um primeiro momento, na a melhoria de desempenho operacional. O
melhoria dos desempenhos operacional desempenho de mercado impacta diretamente o
e de mercado. desempenho financeiro.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7. Consideracdes finais

Neste capitulo apresentam-se as considercGes finais da tese. No primeiro sub-
item discutem-se os resultados no que diz respeito ao atendimento da questdo de pesquisa, dos
objetivos propostos e com relacdo a validacdo das hipoteses formuladas. Em seguida,
discorre-se sobre as recomendagdes para trabalhos futuros no que se refere a tematica
abordada pela presente tese. Por fim, no terceiro sub-item sdo apresentadas as principais
limitagGes observadas durante o desenvolvimento do presente estudo.

7.1 Atendimento a questdo de pesquisa, aos objetivos e as hipoteses do estudo

A presente tese propds-se a responder a seguinte questdo de pesquisa: em que
medida o compartilhamento inter organizacional de informagGes contribui para a mitigacédo de
riscos envolvendo o fornecimento e a demanda, e quais sdo os efeitos da mitigacdo de riscos
sobre a melhoria de desempenho de uma empresa foco na cadeia de suprimentos?
Analogamente a questdo de pesquisa 0 objetivo principal do presente estudo foi analisar os
efeitos do compartilhamento inter organizacional de informagdes sobre a reducdo de
riscos envolvendo o fornecimento e a demanda, e entender, se a partir da mitigacdo de
riscos ocorre a melhoria de desempenho da empresa foco em uma cadeia de
suprimentos.

Com relacdo ao atendimento das hipoteses do estudo cabe, antes de tudo,
explicar que, de maneira geral, nas Gltimas trés décadas ocorreram mudangas significativas no
modo como muitas empresas desenvolvem suas atividades produtivas, transformando-as de
estruturas gerenciais com pouca ou quase nenhuma necessidade de interacdo com seus
fornecedores e clientes, em participantes de complexas redes na qual os membros passaram a
operar, cada vez mais, de forma dependente uns dos outros (VAN DER VAART, 2012). Com
isto, temas como “coordenagdo”, “integragdo” ¢ “colaboragdo” passaram a fazer parte do dia-
a-dia de gestores e executivos, 0s quais passaram a enxergar neste eldorado uma nova fonte
de vantagem competitiva para suas empresas. Contudo, se antes as operaces necessarias para
disponibilizar os produtos aos clientes finais eram realizadas por poucas empresas, neste novo
cendrio de aproximacdo estreita entre as empresas cresceu a complexidade na gestdo das
varias operacdes necessarias até que um produto alcance o Gltimo consumidor de uma cadeia.

Sendo assim, para que um produto chegue ao cliente final é necessario que se
conhega qual é a demanda deste consumidor. Logicamente, a demanda — composta por
informacGes do produto, quantidade e local de consumo — orienta os esforgos produtivos e

logisticos de fornecedores de matéria prima, industrias de transformacdo, distribuidores e
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varejistas que formam uma cadeia de suprimentos. A este respeito, estd amplamente
documentado que o compartilhamento de informagdes oportunas e precisas é capaz de
auxiliar com eficiéncia e eficacia o atendimento da demanda do mercado final. Por este
motivo Lee (2001) afirma que a integracdo informacional é a base da integracdo na cadeia de
suprimentos. No entanto, ndo s&o raros 0s casos em que empresas realizam a previsdo de
demanda e solicitam produtos de seus fornecedores sem conhecer 0 que Se passa nos demais
elos de sua cadeia (LEE, 2001) fazendo com que estes sofram com os efeitos negativos de tal
acdo. Nas cadeias agroindustriais ndo seria diferente.

As cadeias agroindustriais, além de terem predominantemente suas demandas
conduzidas pelo comprador'? — o que torna os distribuidores varejistas e os elos de ligacdo
entre as etapas de transformacdo e consumo, portanto, com maior poder sobre o restante da
cadeia — estdo inseridas em um contexto produtivo no qual a empresa foco aparenta ser mais
integrada com seus fornecedores do que com seus clientes. Este foi o delineamento utilizado
para elencar a primeira possibilidade acerca dos resultados alcangados com a SEM (ou seja, a
discrepancia inesperada entre H1 e H2). Entretanto, 0 que se observou a partir das dicussoes
com os gestores foi que tal fato pode estar relacionado somente a um contexto no qual a
empresa foco ocupa a posicdo de industria de primeira transformacdo na cadeia de
suprimentos. Todavia, em termos gerenciais, seria correto considerar que tal integracdo
deveria ocorrer igualmente nos dois sentidos da cadeia, ou seja, a empresa foco deveria estar
integrada com seus clientes de tal modo que conseguisse atuar na demanda dos mesmos e
deslocar as informacdes da demanda final da cadeia para o méaximo possivel de elos
(fornecedores) posicionados a montante da cadeia.

A fim de avancar em tal discussdo, seria razoavel mencionar, também, que a
pesquisa evidenciou um contexto em que as empresas de segunda transformacéo
(posicionadas mais proximas do consumidor final), possuidoras de acesso total as
informacGes do mercado, relutam em repassa-las aos demais elos posicionados a montante da
cadeia. Neste caso, quando ocorrem obstrucdes quanto ao compartilhamento de dados
precisos sobre a demanda por parte destes elos, as empresas de primeira transformacéo tentam
prever aquilo que serd necessario ao elo seguinte, em termos de quantidade de produto e local
de consumo. Como resultado, podem ocorrer progressivas distorcdes na demanda,
ocasionando em falta de inventario e interrupcdes ao longo da cadeia. Sob tal perspectiva,

pode-se inferir que uma forma eficiente de minimizar tais circuntdncias seria o0

12 cadeias conduzidas pelo comprador s3o caracteristicas de industrias intensivas em m3o se obra com atuag3o
calcada na producdo de bens ndo duraveis (GEREFFI, 2001).
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compartilhamento irestrito de informacbes do ponto de venda (com suas quantidades e
frequéncias de entrega), bem como quantidades mantidas em estoque pelos clientes e ag0es
promocionais para toda a cadeia. Contudo, a partir dos resultados obtidos com o modelo
hipotetizado pela presente pesquisa constatou-se que tais circuntancias (obstrugdes quanto ao
compartilhamento de dados precisos sobre a demanda) parecem nédo despertar a preocupacéo
dos elos posicionados a jusante das cadeias agroindustriais.

Além disso, cabe destacar que devido a determinadas caracteristicas que as
cadeias agroindustriais possuem — por exemplo, tempo de producdo da matéria prima (que é
soma dos tempos de plantio, cultivo e colheita); perecibilidade de produtos; impossibilidade
de estocagem (para alguns produtos); dificuldade de padronizagéo, incluindo (néo raramente)
a falta de qualidade devido aos problemas climaticos ou por aspectos biolégicos; riscos de
contaminacdo; constante volatilidade nos precos, entre outros — se nao houver
compartilhamento de dados precisos que permitam adequar demanda e capacidade ao longo
da cadeia, de maneira negociada entre os elos envolvidos, aumentam-se 0s riscos de
interrupcdes no fornecimento. Nessa direcdo, ao propor um teste da teoria por meio de
ligacGes hipotéticas cuja validacdo se deu a partir de experiéncias praticas de gestores
amplamente envolvidos com o setor pesquisado, a presente pesquisa mostra que um
compartilhamento de informacdes, eficaz e eficiente, entre a empresa foco e seus principais
fornecedores promove a mitigacdo de interrupcbes no fornecimento, bem como de
ineficiéncias nas operacdes de distribuicdo ou no cumprimento de prazos de entrega ao longo
da cadeia. Mesmo que informacbes referentes a demanda ndo sejam devidamente
compartilhadas pelos elos posicionados mais proximos do consumidor final com os demais
elos da cadeia.

Em que pese tal resultado, e em se tratando de integracdo (e consequentemente,
de compartilhamento de informacdes) ha de se destacar que entre 0s membros que compdem
as cadeias agroindustriais analisadas parece existir uma divisdo separando as mesmas em dois
blocos distintos, sendo um deles composto por fornecedores e indlstria de primeira
transformacdo, e o outro, por inddstria de segunda transformacdo e elos mais proximos do
consumidor final. Nessa direcdo, cabe destacar que, entre a amostra pesquisada, notou-se
existir determinadas diferencas entre os dois elos de ligacdo desses dois blocos (a saber,
industria de primeira transformacdo e industria de segunda transformacgdo) que podem estar
contribuindo para a intensificacdo desta divisdo. Por exemplo, as industrias de primeira
transformacgdo tem sua producdo destinada a um conjunto menor de clientes se comparado

com as industrias de segunda transformacdo, que estdo mais proximas do consumidor final.
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Logicamente, ter um conjunto de clientes espalhados por uma extensdo maior de area, obriga
a uma maior integragcdo com 0s mesmos, pois o0 gerenciamento eficaz destes relacionamentos
(com clientes) se torna vital para o sucesso dos negdcios. Além disso, para as industrias de
primeira transformacdo a base de fornecedores se mostra bastante fragmentada, fato que por si
s6 demanda um gerenciamento préximo e continuo, pois qualquer falha no fornecimento, por
menor que seja, podera resultar em dasabastecimento na linha de producéo das mesmas. A
este contexto acrescenta-se como agravante o tempo de producdo da matéria prima, o que
torna critica a contratacdo de novos fornecedores, por parte das inddstrias de primeira
transformacdo, em casos emergenciais. Com relacdo as industrias de segunda transformacéo
tal fato parece ndo ocorrer, pois ficou claro nas entrevistas com os gestores (das Empresas B
e C) que para tais empresas existem opc¢des de fornecimento no mercado, caso algum fato
emergencial ocorra, por exemplo, interrup¢des no fornecimento por parte de seus principais
fornecedores. Sendo assim, 0 que se constata é que — em termos de integragdo — a falta de
uma participagdo completa e unificada de todos os membros (desde o primeiro fornecedor até
os elos mais proximos do consumidor final) parece resultar na criacdo de duas cadeias dentro
de uma sé cadeia. Fato este, que impede a sinergia do sistema e impossibilita que os ganhos
adivindos do compartilhamento de informac6es sejam transmitidos para cada parceiro da
cadeia.

Em suma, a ocorréncia de tal fato — ou seja, duas cadeias (dentro de uma sé
cadeia) que ndo compartilham informacdes referentes a demanda final — ndo pode ter outro
resultado sendo, num momento qualquer, interrupgdes inesperadas no fornecimento de
produtos das industrias de primeira transformacdo para as industrias de segunda
transformacdo. No entanto, ficou evidente na entrevista com o gestor da Empresa A que,
mesmo com tantas dificuldades no que diz respeito a integracdo desta empresa com seu
cliente, a integracdo oportuna e consistente da Empresa A junto a seus principais
fornecedores (integracdo esta que adquire proporcoes de um alinhamento estratégico) é capaz
de evitar o risco de interrupcdes no fornecimento da inddstria de primeira transformacdo para
a industria de segunda transformacdo. Além deste fato, outro aspecto que chama a atencao
refere-se ao fato de a falta de compartilhamento de informacdes referentes a demanda final da
cadeia, certamente resultaria na formacdo de estoques excessivos para a industria de primeira
transformagéo, uma vez que esta sofreria (por forca contratual) a penalizagdo caso ocorresse
interrupcdo no fornecimento para o mesmo, conforme indicou o gestor da Empresa A.
Contudo, o gestor deixou claro, durante a entrevista, que a empresa em questdo ndo adota a

politica de estoques excessivos para atender pedidos emergenciais. O mesmo gestor citou,
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inclusive, um exemplo de que a Empresa A ndo adota tal postura, pois um dos seus principais
clientes ndo receberia a carne entregue apos 15 dias do abate, por que a mesma néo
estaria nas exigidas e isto prejudica o sabor do produto final (do cliente). Sendo assim
nota-se que a integracdo e o compartilhamento de informagdes consistentes entre fornecedores
e industria de primeira transformacdo parecem mitigar ndo s6 os riscos envolvendo o
fornecimento, mas também os efeitos daqueles relacionados com a demanda, por exemplo, a
formacdo de estoques execessivos nos elos situados a montante das mesmas.

Com relacdo ao fato de a mitigagdo de riscos na cadeia de suprimentos estar
associada com aumento do desempenho empresarial, o efeito esperado foi confirmado, ou
seja, constatou-se que quanto menores forem o0s riscos envolvendo as atividades de
suprimentos, producao e distribuicdo de uma empresa focal com seus fornecedores e clientes,
melhores serdo os seus resultados de desempenho (operacional, de mercado e financeiro).
Entretanto, muito embora a logica assumida pelo condicionamento das hipoteses no modelo
aplicado seja de um relacionamento direto entre as variaveis de mitigacdo e as medidas de
desempenho, é preciso destacar que para o setor pesquisado — em especial cadeias agro-
alimentares — talvez, a dindmica mais condizente com a realidade se dé com o constructo
capacidade de resposta posicionado entre as variaveis de mitigacdo e as medidas de
desempenho de mercado.

Conforme indicou o gestor da Empresa A — com a concordancia dos gestores
das Empresas B e C — a capacidade de resposta de uma empresa (agroindustrial) para os
principais clientes permite um atendimento eficiente de pedidos, mesmo com mudancas
constantes e de curto prazo na demanda deles. Sendo assim, de acordo com os resultados das
entrevistas, o condicionamento do modelo de hipo6teses mais proximo da realidade pratica
seria de que a mitigacdo de riscos aumenta a capacidade de resposta, e esta permite
mater e ampliar as vendas e a participacdo de mercado. Sob esta perspectiva, cabe
destacar que tal percepcdo por parte do gestor encontraria suporte na literatura académica,
sobretudo, se considerarmos que uma empresa para ter melhor desempenho de mercado
necessita ter capacidade de resposta a fim de atender clientes que ostentam uma demanda
variavel, principalmente, em cadeias em que os produtos sdo puxados pelo consumidor final.
Em outras palavras, a capacidade de reposta permite atender uma demanda volatil a
jusante, mantendo menor grau de interrupcdes (no fornecimento) a montante
(CHIDERHOUSE e TOWILL, 2000). Nessa direcéo, ao relacionar capacidade de resposta e
atendimento da demanda, destaca-se que tal interacdo € muito mais necessaria em cadeias nas

quais o compartilhamento de dados da demanda é limitado, ou em casos nos quais industrias
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de primeira transformacdo ndo possuem adequada visibilidade do mercado, como acontece
nas cadeias agroindustriais.

A fim de avancar nessa discussdo, seria necessario considerar que, de algum
modo, 0s gestores que participaram da pesquisa survey reconhecem como reais as
possibilidades de a melhoria de desempenho, a partir da mitiga¢do de riscos envolvendo o
fornecimento e a demanda, estar ocorrendo em suas empresas. Conforme destacado
anteriormente, mesmo ao se considerar que parte da melhoria do desempenho destas empresas
tenham como origem aspectos outros que ndo dizem respeito exclusivamente a mitigacdo de
riscos, pode-se afirmar, com certeza, que os resultados (da presente pesquisa) seriam outros
caso tal mitigacdo ndo estivesse ocorrendo. Por exemplo, no caso da Empresa A — que faz
um grande esforco para manter o fornecimento em niveis adquados as exigéncias dos seus
clientes — haveria resultados positivos no desempenho de mercado com aumento na saude
financeira da organizagdo (conforme relatou o gestor), bem como a continuidade dos negocios
da mesma, caso 0s riscos ndo estivessem de alguma forma sendo mitigados?

Sob esta perspectiva, apesar de ter que se considerar a possibilidade de que os
indicadores de desempenho selecionados para compor a presente pesquisa ndo tenham sido,
por uma ou por outra razdo, 0s mais adequados, e, tendo em vista que este constructo
(desempenho empresarial) ndo é tdo facil de ser nem definido e nem mensurado, o resultados
finais da pesquisa podem ser considerados relevantes, pois buscou-se (por meio de recglacGes
hipotéticas) e confirmou-se (por meio de pesquisa empirica) a ocorréncia de um
relacionamento muito discutido na literatura e pouco investigado na pratica. Ou seja, de que a
mitigacdo de riscos impacta positivamente a melhoria de desempenho. Sendo assim, em um
contexto com tanta caréncia de dados empiricos, os resultados da pesquisa por si S0,
representam uma contribuicdo para gestores, académicos e executivos ligados a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos. No entanto, apartir dos resultados alcangcados pela presente pesquisa
duas consideragdes merecem ser observadas com cuidado.

A primeira delas refere-se ao fato de que os trabalhos relacionados com Riscos
em Cadeias de Suprimentos conhecidos pelo autor da presente tese ndo mencionam, de
maneira alguma, a existéncia de um constructo mediando o relacionamento entre mitigacédo de
riscos e melhoria de desempenho. Sendo assim, é cabivel indagar se o constructo capacidade
de resposta como mediador no relacionamento entre mitigacdo de riscos e melhoria de
desempenho de mercado seria uma caracteristica pertinente apenas ao contexto das cadeias
agroindustriais. Novamente é preciso destacar que a literatura que compds a base teoéria da

presente pesquisa ndo aponta nada sobre esta questao.
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A segunda consideracdo refere-se ao fato de que para o gestor da Empresa C,
a capacidade de resposta possibilita um melhor nivel de servico ao cliente, e este, por sua vez,
contribui para a melhoria de vendas e participacdo de mercado. Considerando que volume de
vendas e participagdo de mercado formam o constructo “desempenho de mercado” na
pressente pesquisa, seria plausivel considerar que capacidade de resposta e nivel de servigo ao
cliente estejam interligados entre si no contexto das cadeias agroindustriais, e, a0 mesmo
tempo, inseridos no relacionamento entre mitigacdo de riscos e melhoria de desempenho. Por
este motivo, apresenta-se como oportuno encerrar este sub item mostrando como ficaria o
modelo hipotetizado acrescentando-se estes dois novos constructos. A Figura 33 mostra o

novo formato do modelo em questao.

Figura 33 — O modelo hipotetizado ap6s o0s resultados das entrevistas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

7.2 Recomendacdes para pesquisas futuras

No que diz respeito ao contexto brasileiro de pesquisa, como mencionado
antes, a tematica envolvendo a gestao de riscos em cadeias de suprimentos ainda é um campo
quase totalmente inexplorado. Nessa direcdo, entende-se que existe um amplo conjunto de
possibilidades de analises, desde pesquisas que tragam conhecimentos sobre os tipos de riscos
que afetam as cadeias produtivas brasileiras, até pesquisas mais complexas que busquem
alternativas de mitigacdo ou eliminacdo dos mesmos.

Ainda com relagdo ao contexto brasileiro, nota-se atualmente, uma
preocupacdo de diversos atores (tanto publicos como da iniciativa privada) no que tange a
melhorar a eficiéncia de alguns setores produtivos do pais, seja por meio de investimentos em

tecnologia e inovagdo, ou por meio de agcOes gerenciais visando o aumento de desempenho
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das empresas. Neste contexto, pesquisas envolvendo a mitigacdo de riscos em outros tipos de
cadeias brasileiras podem oferecer uma contribuicdo significativa, tanto para as cadeias
produtivas que atendem o mercado interno, como para aquelas que competem em mercados
internacionais, tais como, cadeias de produtos do agronegdcio, de petroleo, de avides civis e
militares (caso da Embraer), de bio combustiveis, da indUstria automotiva, entre outras.

Além disso, é importante que outros estudos consigam fazer analises que
proporcionem um melhor entendimento acerca de alguns pontos que ndo foram explorados
pela presente pesquisa, a saber: i) se o grau de implementacdo de sistemas para troca de
informacdes é menor entre a empresa foco e seus clientes do que na relacdo fornecedor-
empresa foco; ii) se a qualidade das informacGes compartilhadas ¢ melhor entre a empresa
foco e seus fornecedores do que na relacdo empresa foco-clientes; iii) se a mitigacdo
envolvendo o fornecimento e a demanda pode estar relacionada mais com a melhoria do
desempenho de mercado e menos com a melhoria de desempenho operacional e financeiro;
iv) se 0s constructos capacidade de resposta e nivel de servico ao cliente sdo agentes
mediadores no relacionamento entre mitigacdo de riscos e melhoria de desempenho de
mercado em cadeias agroindustriais, e; v) analisar 0 modelo proposto tendo como recorte
analitico apenas empresas agroindustriais que atendem o mercado nacional.

Por fim, cabe destacar que a presente pesquisa utilizou como foco para a
abordagem investigatoria apenas a perspectiva da empresa focal. Sendo assim, sugere-se que
novos estudos tenham como foco para futuras coletas de dados, ndo apenas as empresas focais
das cadeias de suprimentos, mas também fornecedores e clientes, a fim de se obter novos
insights tedricos e empiricos oriundos das diades e triades que podem envolver as relagdes

entre a empresa foco e seus parceiros.

7.3 Limitacdes da pesquisa

A presente tese possui trés limitacdes principais. A primeira limitacdo refere-se
ao fato de que o recorte analitico da pesquisa ateve-se apenas a perspectiva das empresas
focais para a obtencdo de dados sobre os relacionamentos entre os elos que compdem a cadeia
imediata da mesma. Por conseguinte, a relacdo inversa (a perspectiva de fornecedores e
clientes nos seus relacionamentos com a empresa foco) ndo foi abordada pela presente tese.

A segunda limitacdo diz respeito a amostra participante da pesquisa survey.
Apesar de ter sido resgistrado um namero significativo de questionarios respondidos —
atingindo uma taxa de resposta na casa de 19.2% — apenas 66 gestores (dentre o total de

respondentes) possuem atividades relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentos. Sob esta
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perspectiva, nota-se que a participacéo de 30 respondentes que exercem fungdes que ndo estéo
diretamente relacionadas a temética do estudo pode ter causado um viés dos resultados
obtidos em relacdo a realidade investigada. Além disso, nota-se que as empresas que
participaram do estudo, apesar de pertecerem a um mesmo setor, possuem caracateristicas de
mercado e de produto que as distinguem muito umas das outras resultando na separacdo das
mesmas em dois conjuntos, a saber, empresas que atendem o mercado consumidor interno e
empresas cujos produtos sdo direcionados ao mercado externo por meio de tradings. A este
respeito assume-se que o compartilhamento de informagdes e os riscos envolvendo as
operagdes de fornecimento e demanda poderao ter dinamicas diferentes para cada um dos dois
conjuntos de empresas. Uma alternativa para minimizar possiveis discrepancias envolvendo
os resultados obtidos seria a realizacdo de modelagens para os dois conjuntos em questéo,
contudo, tal agdo ficaria impossibilitada devido ao nimero baixo de respondentes (menor do
que 100) que seria computado para cada conjunto de empresas, 0 que inviabilizaria a
utilizacdo da SEM.

A terceria limitacdo refere-se a coleta de dados (entrevistas) junto aos gestores.
Neste caso, a entrevista realizada com o gestor da Empresa A foi — em termos de
disponibilidade de informac6es para entendimento das hipoteses — melhor e mais detalhada se
comparada com as entrevistas realizadas nas Empresas B e C. Além disso, 0s gestores das
Empresas B e C ndo permitiram o acesso do pesquisador a documentos relacionados com a
integracdo de suas respectivas empresas e Seus parceiros, tais como, memorandos, atas de
reunides, entre outros, o que resultou em determinada dificuldade para se realizar
comparagdes mais amplas entre as empresas cujos gestores dispuseram-se a participar das

entrevistas.
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ANEXO 1 — Questionario pesquisa survey

QUESTIONARIO
1. Qual é a sua funcdo na empresa?

140

U Diretor Geral O Diretor de unidade O Gerente de Departamento O Supervisor 4

Outra

2. Em caso de Gerente/Supervisor de departamento especifique em qual area vocé atua?
O Suprimentos O Gestdo da Producdo O Distribuicdo O Supply Chain O Logistica U

Outra

3. Ha quanto tempo vocé trabalha para esta empresa?
U <2anosU2-5anos U 6—10anos U > 10 anos

Por gentileza, informe-nos seu contato para que possamos encaminhar-lhe os resultados

desta pesquisa:

Email: Telefone: ()

4. Qual é nimero de funcionarios desta unidade?

0 <1000 101 -250 0 251 -500 1 501 - 1000 4 > 1000
3. Ha quanto tempo esta unidade esta em funcionamento?

U <5anos U 5-15anos 4 15 — 30 anos U > 30 anos

5. De qual (quais) elo (s) da cadeia produtiva esta unidade faz parte?

U producéo de insumos U producdo de matéria prima U industria de transformacao U centro

de distribuicéo

1. INTEGRACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS
Nesta parte do questionario procuramos saber qual o nivel de integracdo interna nesta empresa
e sua integracdo com a cadeia de suprimentos. Por favor, indique o seu nivel de

concordancia com relacédo a cada item abaixo:

Discordo Totalmente @ @ @ @ ® @ @ Concordo Totalmente

6. Na minha empresa existe uma ampla integracédo interna entre
as funcdes

7. A minha empresa usa equipes multifuncionais para apoiar 0s
objetivos estratégicos da nossa unidade

8. Na minha empresa existe integracdo dos sistemas de
informacao entre as fungdes internas

9. A minha empresa oferece aos fornecedores as informacdes de
previsdo de demanda

10. A minha empresa pode facilmente monitorar o status de seus
pedidos

11. A minha empresa compartilha seus planos de producéo com
os fornecedores

14. A minha empresa possui gerenciamento integrado de previsao
de demanda

15. A minha empresa compartilha uma grande quantidade de
informagGes importantes com nossos fornecedores

16. Nossos fornecedores participam da fase de design de nossos
produtos

17. Existe uma conexdo direta entre 0s computadores da nossa

OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO



empresa e dos nossos principais fornecedores

18. A nossa empresa conhece as capacidades de producdo de
nossos fornecedores

19. A nossa empresa compartilha as nossas informacdes de custo
com nossos principais fornecedores

21. A nossa empresa compartilha em tempo real a informagéo da
programacéo de producdo com os fornecedores

22. Os nossos clientes fornecem suas informacdes de previséo da
demanda para a nossa empresa

23. Os nossos clientes podem facilmente monitorar o status de
seus pedidos realizados em nossa empresa

24. Nossos clientes e a minha empresa coordenam conjuntamente
o0 planejamento da produgéo

25. A minha empresa compartilha recursos, tais como depdsitos e
instalagdes com nossos clientes

26. Nossos clientes e a minha empresa gerenciam em conjunto
iniciativas de desenvolvimento de novos produtos

27. Nossos clientes e a minha empresa identificam em conjunto
oportunidades de novos mercados

28. A nossa empresa realiza gerenciamento integrado da previsao
de demanda com nossos clientes

29. A nossa empresa realiza gerenciamento do relacionamento
com o cliente

30. Os nossos clientes tém acesso em tempo real sobre a
disponibilidade dos produtos da nossa empresa
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OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO

3. RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Nesta parte do questionario procuramos saber qual o nivel dos riscos que impactam a
demanda, o fornecimento e a distribuicdo nesta empresa. Por favor, indique o seu nivel de

concordancia com relacéo a cada item abaixo:

Discordo Totalmente @ @ @ @ ® @ @ Concordo Totalmente

49. Possiveis inconsisténcias nas previsdes de demanda desta
empresa ndo resultam em interrupc¢des no fornecimento de
matéria prima para esta empresa

50. Em caso de variacdes bruscas na demanda que culminam em
um volume atipico de pedidos para esta empresa, 0s principais
fornecedores séo acionados

51. Variagdes na demanda ou inconsisténcias na previsdo da
mesma ndo afetam os desempenhos operacional e financeiro de
seus principais fornecedores

52. Os principais fornecedores da minha empresa tem capacidade
para atender mudancas repentinas de pedidos (em termos de
volume)

53. Os principais fornecedores desta empresa sdo capazes de
cumprir um minimo de 90% dos prazos de entrega previamente
acordados

OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO



54. Inconsisténcias entre a previsdo de demanda da empresa e a
demanda real dos clientes sdo frequentes

55. VariagOes bruscas na demanda ou mudangas repentinas de
pedidos ndo afetam as operacOes de distribuicdo desta empresa
para os principais clientes

56. Minha empresa esta atenta para eventuais problemas que
possam ser gerados por inconsisténcias entre a sua previséo de
demanda e a demanda real de seus clientes

57. Minha empresa € capaz de resolver problemas de entregas
aos clientes fora do prazo

58. Minha empresa é capaz de antender um minimo de 90% dos
prazos de entrega anteriormente acordados com seus principais
clientes

59. Na minha empresa as operagdes de distribuicdo sdo afetadas
com frequencia por eventos que impactam a variabilidade na
procura

61. Nossa empresa tem flexibilidade para solucionar problemas
referentes as dificuldades em atender pedidos emergenciais dos
clientes

62. Esta empresa tem sido afetada pela falta de mé@o de obra
especializada em logistica ou gestao de distribuicao

4. DESEMPENHO
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OOOOOOO
OOOOOOO

OOOOOOO

OOOOOOO
OOOOOOO

OOOOOOO
OOOOOOO
OOOOOOO

Nesta parte do questionario procuramos saber qual o nivel de desempenho desta empresa nas

seguintes situacoes:

4.1 Os Indicadores de Desempenho desta Unidade, se comparados com 5 anos atras,

estao:

(1) Piores
(2) Iguais
(3) Melhores entre 10% e 30%
(4) Melhores entre 30% e 50%
(5) Melhores em mais de 50%

63. Vendas @ @ @ @ @ 64. Participacéo

Mercado

©T OO

65.
producdo

Lead Time da @ @ @ @ ® 66. Pedido Perfeito

©6]0]0J010.

67. Niveis de estoques 68. Niveis de estoques de
de produtos acabados @ @ @ @ @ matéria-prima @ @ @ @ @

69. Niveis de estoque @ @ @ @ ® 70. Taxas de defeito

de materiais em processo

©6]0]0J010.

71. Taxas de retrabalho @ @ @ @ @ 72.Retorno sobre

investimento

©6]0]0J010.

73. Lucro liquido @ @ @ @ ® 74. Retorno sobre vendas @ @ @ @ ®
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4.2 Comparado ao seu melhor concorrente, os indicadores de desempenho desta

Empresa estéo:

(1) Piores, em mais de 50%

(2) Piores, em até 50%
(3) Mais ou menos igual

(4) Melhores, em até 50%
(5) Melhores, em mais de 50%

75. Vendas

76. Participacéo de
@ @ @ @ Mercado

©6]0]0J010.

77. Lead Time da
producéo

D@ G G G 78 Pedido Perfeito

©6]0]0J010.

79. Niveis de estoques
de produtos acabados

@ @ @ @ @ 80. Niveis de estoques de

matéria-prima

©6]0]0J010.

81. Niveis de estoque
de materiais em processo

@ @ @ @ @ 82. Taxas de defeito

©6]0]0J010.

83. Taxas de retrabalho

84.Retorno sobre
@ @ @ @ investimento

©6]0]0J010.

85. Lucro liquido

@ @ @ @ @ 86. Retorno sobre vendas

QOO

Muito Obrigado!
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ANEXO 2 — Carta de apresentagédo da pesquisa

PREZADO SR. (a),

Estamos desenvolvendo uma pesquisa cientifica sobre direcionadores de Inovacdo e Gestdo
de Riscos em Cadeias Agroindustriais. Este estudo estd sendo realizado por pesquisadores
devidamente qualificados do Grupo de Estudos e Pesquisas Agroindustriais da Universidade
Federal de S&o Carlos.

Nessa direcdo, cabe ressaltar que a contribuicdo desta renomada empresa é muito importante
para nos, por isso pedimos a gentileza de responder 0 nosso questionario e enviar-nos por uma
das trés formas descritas a seguir:

> Via Correios com devolucdo do questionario para o endereco indicado no quadro ao
final desta folha;

» Envio do questionario escaneado para o email: pesquisaagroindustria@gmail.com

» Ou por meio de Resposta on line:

Na pagina do GEPAI (http://www.gepai.dep.ufscar.br) acessando o link
“Questionario on line sobre Cadeias Agroindustriais” e informando o CODIGO
DE ACESSO que consta no alto desta folha.

Para obtermos resultados significativos acerca das questdes pesquisadas, se faz necessario que
0 questionario seja respondido por pessoas que ocupem funcdes gerenciais ou de supervisdo
nos seguintes departamentos (considerando a seguinte ordem):

1° SUPPLY CHAIN 2° SUPRIMENTOS 3° LOGISTICA/DISTRIBUICAO 4° Gestio
da Producéo

Na indisponibilidade dos responsaveis por estes departamentos em responder as questdes de
pesquisa, pedimos a gentileza de encaminhar este questionario ao DIRETOR DA UNIDADE
ouao DIRETOR GERAL.

Ressaltamos que 0s nomes das empresas participantes do estudo néo serdo divulgados,
que todas as informacdes coletadas serdo tratadas em conjunto e utilizadas Unica e
exclusivamente para realizacdo de trabalhos académicos.

Qualquer davida, por favor, entre em contato conosco, por meio dos enderecos eletrdnicos
rn.tomas@uol.com.br (Robson), fprosales@gmail.com (Fabricio), ou por telefone.

Certos de sua colaboracao, antecipadamente agradecemos pela atencdo dispensada.

Os pesquisadores

MSc. Robson N. Tomas

Fabricio Pini Rosales

Prof. Dr. Mario Otavio Batalha

Profa. Dra. Rosane Lucia Chicarelli Alcantara


mailto:pesquisaagroindustria@gmail.com
http://www.gepai.dep.ufscar.br/
mailto:rn.tomas@uol.com.br
mailto:fprosales@gmail.com
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ANEXO 3 — Roteiro para entrevistas com os gestores

Apresentacao da pesquisa e coleta de dados gerais

Objetivo:

1 Breve apresentacdo do entrevistador e do Expor a pesquisa

entrevistado. Explicacdo sobre o contexto da
pesquisa e sumarizacao do processo de entrevista
2 Ressalva sobre a confidencialidade das Descrever a empresa pesquisada e
informacdes obtidas e sigilo quanto aos nomes resguaradar dados
das empresas e dos entrevistados. Descri¢do da
empresa/grupo e escopo de responsabilidades do
entrevistado
3 Contextualizacdo do escopo de atuagdo do Ter dados adicionais.
entrevistado em relacdo a estrutura
organizacional. Experiéncias prévias/ “tempo de
casa”
Primeiro conjunto A
Itens*

a) Esta empresa estimula a formacdo de equipes ou times multifuncionais em conjunto com 0s
principais fornecedores?

b) Esta empresa realiza reunides periddicas com os principais fornecedores para discutir questdes
estratégicas? Explique.

c) Esta empresa possui acordos formais para compartilhamento de informacdes com os principais
fornecedores? Se sim, fale sobre eles.

d) Esta empresa possui sistemas para compartilhamento de informag@es sobre niveis de inventario e
planos de produgdo com os principais fornecedores?

e) Esta empresa comunica os principais fornecedores no que diz respeito as metas estabelecidas em
seu planejamento produtivo? Se sim, com qual frequéncia?

f) Esta empresa utiliza um sistema ERP?

Se sim, a empresa permite o acesso on line para seus principais forncedores?
Se sim, a qual (is) médulo (s)? (Accounting, manufacturing, forecasting...)

g) Esta empresa mantém troca eletrénica de dados (EDI) com os principais fornecedores?

Se sim, qual ou quais? (Ordens de compra, planos de producéo, nivel de inventario, pedidos de
vendas, documentos de embraques, outros...).

h) Existem eforgos conjuntos desta empresa e os principais fornecedores para melhoria de qualidade
dos produtos existentes ou para o desenvolvimento de novos produtos?

i) Esta empresa e os principais fornecedores realizam: compartilhamento de custos,
compartilhamento de bens de capital, bem como uso comum de equipamentos
logisticos/containers.

Primeiro conjunto B
Itens*
a) Esta empresa estimula a formacéo de equipes ou times multifuncionais em conjunto com o0s

principais clientes?
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b) Esta empresa realiza reunifes periodicas com os principais clientes para discutir questdes
estratégicas? Explique.

C) Esta empresa mantém atividades de planejamento e previsao junto aos principais clientes para
antecipar a visibilidade da demanda, bem como para analisar informagdes de mercado? Se sim,
fale sobre eles.

d) Esta empresa possui sistemas para compartilhnamento de informagdes sobre niveis de inventério,
planos de produgdo e vendas com 0s principais clientes?

e) Os principais clientes comunicam esta empresa no que diz respeito as metas estabelecidas em seu
planejamento produtivo? Se sim, com que frequéncia?

f) Os principais clientes desta empresa utilizam um sistema ERP?

Se sim, a empresa permite 0 acesso on line para vocés?
Se sim, a qual (is) médulo (s)? (Accounting, manufacturing, forecasting...)

g) Esta empresa mantém troca eletronica de dados (EDI) com os principais clientes?

Se sim, qual ou quais? (Ordens de compra, planos de producao, nivel de inventario, pedidos de
vendas, documentos de embraques, outros...).

h) Existem eforgos conjuntos desta empresa e 0s principais clientes para melhoria de qualidade dos
produtos existentes ou para o desenvolvimento de novos produtos?

i) Esta empresa participa dos esfor¢os de marketing dos principais clientes e comunica as suas
necessidades ao longo da cadeia de suprimentos?

j) Esta empresa e os principais clientes cooperam para responder de forma rapida as mudancas
inesperadas de demanda e atrasos ou falhas na entrega.

k) Esta empresa e os principais clientes realizam: compartilhamento de instalagdes,
compartilhamento de bens de capital, bem como uso comum de equipamentos
logisticos/containers.

Segundo conjunto A
Itens*

a) Esta empresa tem que lidar constantemente com varia¢des na demanda dos principais clientes?
Existe um planejamento para responder de forma rapida a tais variacoes?

b) VariacOes na demanda sdo totalmente antecipadas, ndo sdo antecipadas ou sdo parcialmente
antecipadas pelo processo de previsao de volumes de vendas desta empresa? Explique.

c) Descreva como é 0 processo de previsio de volumes de vendas realizado por esta empresa? E
feito por unidade de negécios, regides geograficas ou por familia de produtos? Quais
departamentos participam? Os principais clientes participam?

d) Como é feito o alinhamento entre a previsdo de volumes de vendas projetada por esta empresa e a
demanda real dos clientes, caso ocorram discrepancias? Caso seja possivel, cite um exemplo.

Segundo conjunto B
Itens*

a) Os principais fornecedores desta empresa sdo acionados assim que variagdes na demanda dos
principais clientes sdo detectadas? Caso exista um planejamento para responder de forma rapida a
tais variagdes, os principais fornecedores sdo envolvidos nele? Explique.

b) O processo de previsao de volumes de vendas desta empresa é acompanhado pelos principais
forncedores? Caso ocorram picos de vendas, os principais fornecedores possuem capacidade
produtiva e de distribuicdo para atender pedidos emergenciais colocados por esta empresa? Por
qué?

c) Esta empresa e seus principais fornecedores cooperam para mitigar interrupcoes ou falhas no

d)

fornecimento? Existe um plano de contigéncia para tal situacdo? Explique.

De que forma esta empresa e seus principais fornecedores lidam com possiveis atrasos
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envolvendo o tempo de processamento de pedidos e o tempo de embarque, ou com a falta de
pontualidade na entrega? Os fornecedores sdo penalisados caso estas coisas ocorram? Explique.

Segundo conjunto C

Itens*

a) Quais sdo as consequéncias para esta empresa no caso de os principais fornecedores néo
responderem de forma répida aos pedidos emergenciais colocados (por esta empresa) mediante
variacfes na demanda dos principais clientes?

b) De que forma esta empresa e seus principais clientes lidam com possiveis atrasos envolvendo o
tempo de processamento de pedidos e o tempo de embarque, ou com a falta de pontualidade na
entrega? Esta empresa seria penalisada pelos principais clientes caso estas coisas ocorram?
Explique.

c) Em caso de interrupcdes ou falhas no fornecimento, os clientes mais rentaveis teriam prioridade
no atendimento de pedidos? Neste caso, a ordem de entrada (dos pedidos) nao seria seguida? Isto
ja ocorreu com esta empresa? Explique.

Terceiro conjunto
Itens*

a) Como vocé descreveria os efeitos de variacdes bruscas de demanda dos clientes ou
inconsisténcias na sua previsdo, caso nenhuma acdo fosse tomada, sobre o desempenho
operacional, de mercado e financeiro desta empresa?

b) Como vocé descreveria os efeitos de interrupcbes no fornecimento e ineficiéncia nos prazos de
entrega (pelos fornecedores), caso nenhuma acdo fosse tomada, sobre o desempenho
operacional, de mercado e financeiro desta empresa?

c) Em sua avaliacdo se as variagBes bruscas de demanda dos clientes ou inconsisténcias na sua

previsdo, bem como interrupcbes no fornecimento e ineficiéncia nos prazos de entrega (pelos
fornecedores) ndo forem mitigados, a continuidade dos negdcios desta empresa estaria em risco?
Por qué?




