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RESUMO

Proposicao/objetivos: A presente pesquisa propde um framework para a gestao sustentavel
de cadeias de suprimentos agroalimentares. Essa proposi¢do consiste do levantamento
de conceitos até a aplicabilidade em uma cadeia avicola brasileira. A proposi¢do desse
framework considera as dimensdes corporativas (estratégica, gerencial e colaboracao)
através dos seguintes objetivos especificos: (i) analisar os tipos de encurtamento de ca-
deias de suprimentos agroalimentares, (ii) identificar as abordagens (teorias, conceitos
e frameworks) que norteiam a gestdo sustentdvel de cadeias de suprimentos, (iii) ana-
lisar o papel da empresa focal na gestdo de uma cadeia avicola brasileira destacando
questdes ambientais e o alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento Sustenta-
vel (ODS) da Organizacao das Nagdes Unidas (ONU), e (iv) analisar as transformacdes
que estao ocorrendo na estrutura das cadeias de suprimentos em virtude do aumento da
competitividade e da gestao sustentavel.

Design/metodologia/abordagem: As etapas de pesquisa sdo: (i) revisdo da literatura e estru-
tura conceitual-tedrica; (ii) planejamento do estudo de caso tnico, através de entrevista
semi-estruturada e observacao direta (visita de campo a unidade frigorifica de uma ca-
deia avicola); (iii) coleta e analise dos dados; e (iv) resultados e discussao.

Resultados: Os principais resultados sdo: (i) sugestdo de uma nova categoria nos estudos
sobre cadeias de suprimentos alimentares, denominada cadeia gerenciada pela empresa
focal; (i1) uma andlise de cendrios de transformagdo em busca dos principios sustenta-
veis; (iii) uma discussdo sobre teorias como corporate social responsibility, green sup-
ply chain management, industrial ecology, stakeholder orientation, circular economy e
sustainability science; e (iv) estudo de caso em uma cadeia avicola brasileira, conside-
rando o papel da empresa focal e a aplicabilidade dos ODS.

Originalidade/contribuicao: As principais contribui¢des sdo: (i) os tipo de ligacdes (geren-
ciado, monitorado e ndo gerenciado) entre atores e seus respectivos processos de nego-
cio em uma cadeia de suprimentos explicam o papel da empresa focal; (ii) a empresa
focal gerencia os residuos e questdes ambientais da cadeia avicola; (iii) a empresa focal
implementa as metas do ODS 12 consumo e produgdo responsaveis na cadeia avicola;
(iv) a gestao das cadeias de suprimentos enfrentam o desafio de conciliar cadeias longas
e curtas, manufaturar ou prestar servigos e, por fim, ser ou ndo ser sustentavel; e, (v)
uma matriz de a¢Oes para a gestdo sustentdvel, considerando o framework conceitual,
vulnerabilidades e indicadores-chave de performance.

Palavras-chave: cadeia de suprimentos. encurtamento. empresa focal. sustentabilidade.
cadeia avicola.



ABSTRACT

Purpose: The present research proposes a framework for the sustainable management of agri-
food supply chains. This proposal consists of a review of concepts until their applica-
bility in a Brazilian poultry chain. The proposition of this framework considers the
corporate dimensions (strategic, managerial, and collaboration) through the following
specific objectives: (i) analyze the types of shortening of agri-food supply chains, (ii)
identify the approaches (theories, concepts, and frameworks) that guide sustainable sup-
ply chain management, (iii) analyze the role of the focal company in the management of
a Brazilian poultry chain highlighting environmental issues and the alignment with the
Sustainable Development Goals (SDGs) of the United Nations (UN), and (iv) analyze
the transformations that are occurring in the structure of supply chains due to increased
competitiveness and sustainable management.

Design/methodology/approach: The research steps are (i) literature review and conceptual-
theoretical framework; (ii) planning the single case study, through semi-structured in-
terview and direct observation (field visit to a slaughterhouse plant of a poultry chain);
(i11) data collection and analysis; and (iv) results and discussion.

Findings: The main results are: (i) a suggestion of a new category in food supply chain stud-
ies, called focal company managed chain; (ii) an analysis of transformation scenarios in
search of sustainable principles; (ii1) a discussion on theories such as corporate social
responsibility, green supply chain management, industrial ecology, stakeholder orienta-
tion, circular economy and sustainability science; and (iv) a case study in a Brazilian
poultry chain, considering the role of the focal company and the applicability of the
SDGs.

Originality/value: The main contributions are: (i) the types of linkages (managed, moni-
tored, and not managed) between stakeholders and their respective business processes
in a supply chain explain the role of the focal company; (ii) the focal company manages
waste and environmental issues in the poultry chain; (iii) the focal company implements
the SDG 12 goals responsible consumption and production in the poultry chain; (iv) the
management of supply chains face the challenge of reconciling long and short chains,
manufacturing or providing services and, finally, being or not being sustainable; and, (v)
a matrix of actions for sustainable management, considering the conceptual framework,
vulnerabilities and key kerformance indicators.

Keywords: supply chain. shortening. focal company. sustainability. poultry chain.
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1 INTRODUCAO

No ano de 2017 o Brasil foi o segundo maior produtor de frango do mundo, atrds somente
dos Estados Unidos, e o maior exportador de frango do mundo. (ABPA, 2018). O Brasil
possui essa posicao privilegiada no mercado mundial devido a fatores como uma vasta area
de terra cultivdvel, clima favorédvel e capacidade de inovacao para enfrentar desafios. (N44S
et al., 2015). Neste contexto Pohlmann et al. (2020) destacam que a preservacao dos recursos
naturais € uma vantagem competitiva para as empresas brasileiras, em virtude dos movimentos
internacionais de valorizacdo dos aspectos ambientais e sociais, € diante das inten¢des de se

manter como um dos maiores exportadores de frango mundial.

A gestao sustentdvel de cadeias de suprimentos € uma preocupagado recente para a compe-
titividade das empresas, visto que a partir da defini¢do dos 17 objetivos de desenvolvimento
sustentavel (Sustainable Development Goals - SDGs) formalizados pela ONU no ano de 2015,
governos, corporacgdes e sociedade se comprometeram a atingir metas de transforma¢do mun-
dial até 2030. (UNITED NATIONS, 2015). Ao mesmo tempo o planejamento e controle da
producgdo em cadeia de suprimentos agroalimentares tem enfrentado o desafio do aumento da
variedade de produtos, maior incertezas no comportamento da demanda, incremento de vendas
de produtos alimentares frescos e clientes mais exigentes. (ROMSDAL; STRANDHAGEN;
DREYER, 2014).

Nesta evolugdo de pesquisas na drea agroalimentar tem se observado uma tendéncia de
pesquisas focadas em cadeias de suprimentos curtas (ou Short Supply Chain). Essa estraté-
gia de cadeias de suprimentos curta tem sido empregada em diversos tipos de negdcio, em
especial na estratégia de venda direta de computadores, como o caso da venda corporativa de
servidores pela DELL. (CHOPRA; MEINDL, 2016). O encurtamento da cadeia, de forma
simplificada, consiste de qualquer redu¢do nos tradicionais estdgios de um cadeia de supri-
mentos, sendo essa reducao caracterizada pela eliminacio de um estdgio, ou pela constitui¢ao
de parcerias estratégicas, como associagdes, consorcios, cooperacao para aquisi¢ao de insu-
mos e/ou comercializacdo de produtos. (SANTANA, 2016).

A referida estruturacdo de cadeias de suprimentos na drea agroalimentar pode ser encon-
trada na litertura pelo nome Short Food Supply Chain (SFSC) ou Short Supply Food Chain.
Bisogno (2016) destaca que as cadeias de suprimentos curtas apresentam-se como uma ferra-
menta estratégica para a competitividade dos produtores, buscando margem de lucro superio-
res, ofertando produtos com qualidade e criando uma relagdo de fidelizacdo com os consumi-
dores. A pesquisa de Bisogno (2016) intitulada “Corporate social responsibility and supply

chains: contribution to the sustainability of well-being” destaca adequadamente o escopo das
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pesquisas sobre SFSC. Em resumo, o termo SFSC caracteriza-se pela relacao direta entre pro-
dutor e consumidor. Nessa relagdo os consumidores buscam, por exemplo, a ligacdo com
a terra ou regido da producdo, a preocupacdo com as tradi¢des e a defesa da natureza e do
ambiente.

Fiore (2016), por sua vez, destaca que na cadeia curta a venda direta caracteriza-se como
uma estratégia a fim de alcancar novos segmentos de mercado, comercializando alimentos lo-
cais e frescos, ressaltando o contato direto entre produtor e consumidor. Carlucci et al. (2014)
destacam que esse contato direto € uma estratégia acessivel para Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) melhorarem sua participa¢do no mercado e superarem as restri¢des para participar de
cadeias de suprimentos longas (long supply chains) permitindo maior lucratividade através da
venda direta ao consumidor.

Neste sentido esta pesquisa pretende ser mais abrangente do que analisar apenas as rela-
coes diretas entre produtor e consumidor. Deseja-se por meio desta pesquisa tecer um olhar
nos diversos movimentos de estruturacdo de cadeia de suprimentos agroalimentares, desde
os movimentos de SFSC, tradicionalmente focados na comercializacdo de frutas, legumes e
vegetais (BLANC, 2009), até a organizacao de produtores de leite e frango em cooperativas,
ou de industrias frigorificas participantes de sistemas de integracdo entre produtores e frigo-
rificos (ou da cadeia verticalmente integrada). (GOMES, 2016; CAMARGO, 2018). Esse
olhar abrangente abre espaco para investigar tais movimentos utilizando os conceitos tradici-
onais de gestdo da cadeia de suprimentos: estrutura de rede da cadeia, estratégia de produgao
(puxar/empurrar), planejamento colaborativo da demanda e de ressuprimentos, entre outros.

Outro ponto relevante de investigacdo € delinear o que vem a ser uma estratégia de encur-
tamento, de modo a estruturar os conceitos ja consolidados do movimento de SFSC. Diante
destes novos movimentos, ainda carentes de estudos cientificos, busca-se investigar o encur-
tamento que ndo necessariamente focado na relacdo direta entre produtor e consumidor.

Desta forma, o termo cadeia de suprimentos tradicionalmente focado em produtos ou esto-
ques movendo-se de fornecedores para fabricantes, distribuidores, comerciantes e para clientes
ao longo de uma cadeia, tem ampliado esta relacdo pois engloba o fluxo de informagdes, fun-
dos e produtos a jusante e a montante da cadeia. (CHOPRA; MEINDL, 2016, p. 2). Bowersox
et al. (2014) destacam que durante a dltima década do século XX, a estratégia dos canais de
distribui¢do comegaram a mudar radicalmente. Arranjos tradicionais de canal de distribui¢do
passaram a considerar a integragdo e a colabora¢do como um diferencial competitivo. A gestao
integrada de uma cadeia de suprimentos, sob o olhar dos clientes, apresentam trés perspectivas

de valor: (i) valor econdmico, (ii) valor de mercado e (iii) relevancia.
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O valor econémico € a perspectiva tradicional em que a visdo do cliente € a alta qualidade
por um preco baixo. Essa visdo € alcancada através da eficiéncia de economia de escala, menor
custo total e na criac@o de bens/servigos. Essa proposicao de valor foca-se na estratégia de su-
primentos/manufatura. No valor de mercado a visao do cliente é uma variedade conveniente
de produtos/servicos e opgdes. Essa visdo € alcangada através da eficacia de economia de es-
copo, variedade atraente e apresentacao de bens/servigos. Essa proposi¢ao de valor foca-se na
estratégia de mercado/distribuicdo. Enquanto na relevancia a visio do cliente € um conjunto
exclusivo de produtos/servicos. Essa visdo € alcancada através da diversidade segmental, cus-
tomizacao e posicionamento de bens/servigos. Essa proposicao de valor foca-se na estratégia
da cadeia de suprimentos. (BOWERSOX et al., 2014).

As referidas estratégias e valores percebidos sdo objeto de investigacdo desta pesquisa,
considerando que se pretende analisar as estratégias no contexto de cadeia de suprimentos
agroalimentares, desde os conceitos de gestao sustentdvel de cadeia de suprimentos até a sua
aplicabilidade. Considerando que a estratégia de encurtamento de cadeias de suprimentos tem
emergido como um novo direcionador nas organizacdes, em especial, nas agroalimentares,
faz-se necessdrio organizar uma investigacao cientifica sobre a tematica que contemple diver-
sas dimensdes de andlise: (i) concepcao estratégica da cadeia, (ii) andlise gerencial da cadeia e
(ii1) mecanismos de colaboracao, no contexto da gestio sustentdvel de cadeias de suprimentos

agroalimentares.

1.1 Problema de pesquisa

Em um sistema agroalimentar global, as empresas tem que trabalhar continuamente na
inovacdo de produtos, processos e formas de cooperacdo. As estratégias de cooperacao afe-
tam as formas nas quais o alimento é produzido, processado e entregue ao mercado. Redes
e cadeias agroalimentares desempenham um papel importante para disponibilizar o acesso a
mercados para produtores de paises em desenvolvimento, assim como para mercados locais
e regionais. Mudancas no sistema agroalimentar afetam a capacidade de negdcios agroindus-
triais para competir. Tanto pequenos como grandes negdcios tem que inovar e reduzir custos
ao mesmo tempo em que t€m que ser ageis para atender as necessidades dos clientes. (VAN
DER VORST; SILVA; TRIENEKENS, 2007).

Mesmo diante da possibilidade de embarcar produtos alimentares pereciveis rapidamente
distribuidos ao longo do mundo a precos competitivos, muitas cadeias produtivas alimentares
em paises em desenvolvimento procuram equilibrar o valor agregado na venda de produtos

para mercados regionais, frente ao valor agregado com venda em escala para exportacdo.
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Nesse contexto que se insere a cadeia produtiva do frango no Brasil, que em 2015 se tornou o
segundo maior produtor mundial de carne de frango, atrds apenas do Estados Unidos (EUA).
Os resultados de 2015 refletem a crescente relevancia econdmica desse setor, que, nos ultimos
15 anos, dobrou de tamanho, quadruplicou suas exportacdes e ganhou maior peso na balanca
comercial do Brasil. A regido sul do Brasil contempla a maior parte dos abates de frango
(59,5% em 2015) e também das fazendas criadoras (63,5% em 2014). Sao aproximadamente
180 mil produtores agricolas dedicados a atividade. (GOMES, 2016).

Na regido sul do Brasil, a cadeia de suprimentos da industria baseia-se no "sistema de
integracdo", através do qual os frigorificos adiantam a matéria-prima e os suplementos para
os produtores rurais. Em troca, os produtores ficam comprometidos a comercializar os fran-
gos prontos para o abate exclusivamente com a empresa que forneceu essa matéria-prima.
Descontados os custos de produgdo, o agricultor € finalmente remunerado pela industria. Esse
sistema de interacdo comecou a ser implantado no Brasil na década de 1960, inspirado em pra-
ticas semelhantes j4 existentes nos Estados Unidos. (GOMES, 2016; GIAROLA; JUNIOR,
2020; MEDINA G. DA S.; CAFE, 2020).

Os frigorificos, preocupados com a competitividade e a gestdo logistica e de suprimentos
da cadeia, tem procurado novas formas de otimizar os custos, garantir a qualidade do produto
e atender aos prazos de entrega. Além de prestar assisténcia técnica aos produtores, nao sé
compram o frango, como buscam o frango nas propriedades dos produtores participantes do
“sistema de integracdao”. Além dessa acdo estratégica, alguns frigorificos optaram por cons-
truir um Centro de Distribui¢do (CD) préprio, com veiculos locados ou de sua propriedade,
reduzindo um estdgio na gestdo da cadeia de suprimentos, o estdgio do distribuidor (whole-
saler). Tal estratégia proporciona diversas implicagcdes, entre elas a possibilidade de vender o

produto diretamente para pequenos mercados de bairro e/ou grandes redes de restaurantes.

Diante deste cendrio, surge o conceito de encurtamento da cadeia de suprimentos, o qual se
caracteriza pela integracdo entre elos da cadeia, de modo que alguns estdgios ou processos de
negdcio destes estdgios sejam absorvidos por outros elos da cadeia, como € o caso do Centro
de Distribuicao e Sistema de Integracao destacado por Gomes (2016). Neste mesmo sentido
surgem as linhas de pesquisa de cadeias curtas e cadeias agroalimentares curtas. Essa ultima,
que se caracteriza pela venda do produtos, normalmente frutas, vegetais e legumes (fruits, le-
gumes and vegetables (FLV)), em uma relacdo de proximidade entre produtor e consumidor.
Note que na cadeia de suprimentos longa existem diversos estdgios ou elos envolvidos, com
diversas variacOes de estrutura. Uma possivel configuracdo desse tipo de cadeia envolve os
seguintes estdgios: consumidor (consumer), varejista (retailer), atacadista (wholesaler), dis-

tribuidor (distributor), fabricante (manufacture) e fornecedores (suppliers). Essa tradicional
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estrutura, com diversos elos, é encontrada na literatura como long supply chain apresentando

pontos fortes e fracos conforme destaca a pesquisa de Sini (2014).

E pertinente compreender os fatores de concepcio estratégica da cadeia, os desafios na
gestdo da cadeia e os mecanismos de colaboragdo para sincronizar o fluxo de produtos/ma-
teriais e informacgdo, de modo a garantir a rentabilidade adequada da cadeia, o planejamento
da demanda e a integracdo da informacao entre os elos da cadeia. A concepg¢io estratégica
da cadeia € essencial para delinear os norteadores de escopo de atuacdo (linhas de produtos,
por exemplo) fornecidos pela agroindustria. O estudo desta estratégia compreende analisar
os motivadores para a formagao da cadeia encurtada, a estrutura de rede da cadeia e a visao

empurrar/puxar de processos.

A investigacdo dos motivadores para o encurtamento da cadeia visa identificar premissas
estratégicas que impactem nao sé na criacdo do frango (suprimentos, manejo, questdes am-
bientais/sociais € econdmicas), mas também em questdes produtivas (forma de sangria para
explorar mercados que exigem abate especial, tamanho do frango, condi¢des sanitarias, etc.),
na estocagem de congelados, na distribui¢ao e na producdo de cortes especiais. Tais motiva-
dores podem ser conflitantes em momentos de competitividade acirrada do mercado de aves,
pressionando a industria a flexibilizar alguns norteadores, que podem colocar em duvida o

sistema de integracdo e, consequentemente, a estratégia de encurtamento.

Neste momento destaca-se o conceito de empresa focal, como a empresa responséavel por
exercer uma papel estratégico em uma cadeia de suprimentos, além de realizar a transforma-
¢do dos suprimentos em um produto final. (VLAJIC; VAN DER VORST; HAIJEMA, 2012).
No contexto desta pesquisa a empresa focal € a industria frigorifica participante de um sis-
tema de integracdo. Esse papel estratégico da empresa focal carece de estudos aprofundados,
principalmente estudo empiricos, que compreendam as relagdes entre atores da cadeia e os
principais processos de negdcio na gestdo de uma cadeia de suprimentos. (HANDAYATI;
SIMATUPANG; PERDANA, 2015).

A estratégia de encurtamento da cadeia engloba os movimentos de cadeia curta, como ca-
deia baseada na empresa focal. Assim, € pertinente considerar os fatores motivadores para a
formacdo de cadeias curtas, como potenciais fatores de pesquisa neste tipo de cadeia gover-
nanga por um empresa focal. (AUBRY; KEBIR, 2013; SINI, 2014).

Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) detacam que a competitividade e o avango na in-
tegracdo na gestao de cadeias de suprimentos, aliados as exigéncias de mercado, exigem uma
completa responsividade, produtos de alta qualidade e uma confiabilidade no fornecimento
em um curto espaco de tempo a um custo baixo. Tais exigéncias expde qualquer cadeia de

suprimentos a uma série de distirbios (como por exemplo, falhas no fornecimento provocadas
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por desastres naturais ou incéndio em depdsitos de distribuidores, atrasos a entrega devido a
acidentes no deslocamento, recall de produtos por motivos de falta de qualidade ou desalinha-
mento com requisitos de seguranga, etc.).

As cadeia de suprimentos alimentares apresentam caracteristicas que as tornam mais vul-
nerdveis a tais distirbios, tais como sazonalidade no fornecimento e na demanda, e prazo de
validade dos produtos. (ROMSDAL; STRANDHAGEN; DREYER, 2014; VAN DER VORST;
SILVA; TRIENEKENS, 2007). A estratégia de encurtamento da cadeia pressupde a otimiza-
¢do de processos gerenciais de modo que a integracdo através de uma empresa focal minimize
os disturbios provocados por tais vulnerabilidades. Neste sentido, Vlajic, Van Der Vorst e Hai-
jema (2012) propuseram um framework integrado para investigar a robustez de uma cadeia de
suprimentos diante de tais distirbios.

Pohlmann, Pereira e Cassel (2009) destacam que a gestdo da cadeia de suprimentos € um
sistema organizacional de razodvel complexidade com diversas relacdes entre varidveis, pois
implica em uma alta integracdo entre os participantes da cadeia, de modo a serem analisados
diversos trade-offs. Tal fato pode ser exemplificado pelas pesquisas focadas na area alimentar
de Minegishi e Thiel (2000), Georgiadis, Vlachos e Iakovou (2005), Ozbayrak, Papadopoulou
e Akgun (2007) e Kumar e Nigmatullin (2011).

Ao mesmo tempo as cadeias avicolas alimentares enfrentam o desafio de realizar a gestdo
sustentavel da cadeia, além de garantir aspectos econdOmicos consiste em estruturar as questoes
ambientais e sociais. As questdes ambientais, normalmente, limitam-se a atender as exigén-
cias da legislacdo governamental. Em 2015 a ONU adotou a agenda 2030 para um mundo
sustentdavel, que inclui 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) ou Sustainable
Development Goals (SDGs) e 169 metas de sustentabilidade. (UNITED NATIONS, 2015).
Sullivan, Thomas e Rosano (2018) indicaram os seguintes objetivos sustentdveis como rele-
vantes para a gestdo sustentdvel de industrias: energia barata e limpa, industria, inovacao e
infraestrutura, consumo e producdo responsaveis, e acao climatica.

Neste contexto Pohlmann et al. (2020) destacam que grandes empresas com BRF' e JBS?
apresentam evidéncias de sustentabilidade através de ODS reports. Tais reports ndo garantem
a mudancga da cultura da sustentabilidade, mas garantem credibilidade as grande companhias.
No entanto as pequenas e médias cadeias tem dificuldades para transformar as questdes de sus-
tentabilidade em seus reports. Assim, as pequenas e médias cadeias de suprimentos avicolas

enfrentam o desafio de implementar a gestao sustentdvel da cadeia.

'BRF é uma empresa global da indistria alimenticia com mais de 100 mil funciondrios em todo o mundo.
2JBS é uma empresa global da inddstria alimenticia com mais de 235 mil funcionarios em todo o mundo.
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Desta forma, a presente pesquisa investiga quais sao os elementos conceituais e/ou em-
piricos para promover a gestao sustentavel de cadeias de suprimentos agroalimentares?
Tais elementos seguem organizados neste pesquisa como um framework de modo a orientar
pesquisadores e gestores na busca pela gestdo sustentdvel. Os elementos conceituais podem
apoiar os atores na busca por estudos cientificos que promovam a orientacao sustentavel, en-
quanto os elementos empiricos podem apoiar governos, gestores e sociedade na aplicabilidade

dos ODS, por exemplo.

1.2 Objetivos

A presente pesquisa propde um framework para a gestao sustentdvel de cadeias de supri-
mentos agroalimentares. Essa proposicao consiste do levantamento de conceitos até a apli-
cabilidade em uma cadeia avicola brasileira. A proposi¢ao desse framework € fruto de um
processo evolutivo incremental de pesquisa em que foram delineados os seguintes objetivos

especificos:

a) Analisar os tipos de encurtamento de cadeias de suprimentos agroalimentares (Secao
5.1)

b) Identificar as abordagens (teorias, conceitos e frameworks) que norteiam a gestao sus-

tentavel de cadeias de suprimentos (Se¢do 4.3.2)

¢) Analisar o papel da empresa focal na gestdo de uma cadeia avicola brasileira destacando

questdes ambientais e o alinhamento com os ODS da ONU (Sec¢do 5.2)

d) Analisar as transformagdes que estdo ocorrendo na estrutura das cadeias de suprimentos

em virtude do aumento da competitividade e da gestao sustentavel (Secdo 5.3)

A justificativa da pesquisa segue organizada em perspectiva académico-cientifica e pers-

pectiva empresarial e/ou social.

1.3 Justificativa sob a perspectiva académico-cientifica

Diante da contextualiza¢do do problema se observa uma oportunidade de pesquisa sobre as
transformacdes que estdo ocorrendo na estrutura das cadeias de suprimentos agroalimentares
em virtude do aumento da competitividade e da necessidade de gestdo sustentdvel. Os achados

da revisdo da literatura indicam um conjunto de estudos com diversas abordagens (teorias,
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conceitos e frameworks) para impulsionar a gestdo sustentdvel de uma cadeia de suprimentos.
Esta pesquisa procura contribuir discutindo a utilizagdo das seguintes abordagens: corporate
social responsibility, green supply chain management, stakeholder theory, industrial ecology,
circular economy (reduce, reuse, e recycle with economic prosperity), e sustainability science.
O estudo de tais abordagens é uma oportunidade de pesquisa relevante frente aos desafios
que governos, organizagdes e sociedade enfrentam para tornar o mundo sustentdvel conforme
propde a agenda 2030 da United Nations (2015). O meio cientifico € um ator importante para
nortear e promover a mudanga para uma orientagcdo sustentavel.

Entre as abordagens para a gestdo sustentdvel destacam-se os frameworks. Zimon, Tyan e
Sroufe (2019) identificaram um total de 21 artigos de uma amostra de 311 artigos, no periodo
de 1990 a 2019, utilizando a chave de pesquisa "SSCM + framework". Os 21 artigos foram
selecionados utilizando o critério: SSCM implementation model (2 artigos), SSCM conceptual
model (10 artigos), SSCM performance model (7 artigos) e SSCM contextual factor (2 artigos).
Zimon, Tyan e Sroufe (2019) apresentam trés categorias para analisar praticas sustentdveis:
reactive, cooperative € dynamic, as quais seguem exploradas na secdo 5.3. O framework
proposto nesta pesquisa corrobora com os achados de Zimon, Tyan e Sroufe (2019) e discute a
implementacgdo, conceitos e fatores em busca da gestio sustentdvel de cadeias de suprimentos.

Bilali (2019) afirma que o campo de pesquisa sobre a transicdo para gestdo sustentavel
sdo frequentemente negligenciados no contexto de cadeias agroalimentares. Assim como Luo
et al. (2018) afirmam que estudos sobre cadeias de suprimentos agroalimentares ainda sao
discretos diante de dreas tradicionais, como bens de consumo (carros) e semiduraveis (sapatos
e roupas). Este estudo pretende contribuir para o avango dessas lacunas, a0 mesmo tempo que
explora um estudo de caso de gestdo da cadeia de suprimentos da drea agroalimentar com a
temadtica da gestdo sustentdvel.

As cadeias agroalimentares enfrentam o desafio gerencial de manter a gestdo de longas
(long supply chains) e curtas cadeias (short supply chanis) simultaneamente. Tal decisdo es-
tratégica implica na compreensdo das caracteristicas de cada estratégia. Neste sentido esta tese
classifica tais estratégias em longening food supply chains e shortening food supply chains. E,
dentro da categoria shortening propde um novo tipo de classificacdo denominado shortening
food supply chains managed by the focal company. Essa nova classificagdo permite observar
que a gestdo das cadeias de suprimentos estdo diante de uma transforma¢do de uma visao
baseada em produtos para uma visdo baseado em servicos, ao mesmo tempo que estdo di-
ante da necessidade de incluir no pacote de objetivos estratégicos organizacionais os valores

sustentdveis. Tais achados e discussdes seguem apresentados nas secdes 5.1 € 5.3.
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Os valores sustentdveis sao explorados nesta pesquisa através do mapeamento de residuos
com impacto ambiental e da aplicabilidade do ODS 12 (consumo e producao responsdveis) em
uma cadeia avicola brasileira. Beske, Land e Seuring (2014) e Luo et al. (2018) afirmam que
existe uma lacuna de pesquisas em cadeias de suprimentos alimentares com o viés na gestao
sustentdvel da cadeia, destacando praticas como: orientacdo estratégica, estrutura de rede da
cadeia, colaboragdo, gestdao de riscos e proatividade para a sustentabilidade. O framework
proposto nesta pesquisa procura enderecgar tais préticas interligando elementos cientificos e
empiricos.

Outro ponto de destaque € a proposicdo de diretrizes para promover a gestdo sustentavel
de cadeias de suprimentos, de modo a orientar o meio cientifico em suas pesquisas em prol
da aplicabilidade da sustentabilidade. Entre tais diretrizes destacam-se a mudancga radical dos
modelos de negdcio de modo a responder a pergunta “Como ser sustentdvel?” (PAGELL;
SHEVCHENKO, 2014), a importancia do engajamento dos “stakeholders” na promocao da
cultura sustentdvel (HARRISON; HOLMEN; PEDERSEN, 2010) e frameworks para atingir
os ODS. (SULLIVAN; THOMAS; ROSANO, 2018).

Considerando a generalidade da pesquisa os achados cientificos aplicam-se a varios tipos
de cadeias de suprimentos agroalimentares, tais como leite, aves, soja, biodiesel, etanol, pés-
sego, vinho, entre outras. O caso pratico da integracao vertical tem relevancia internacional,
em virtude de tal sistema integrado de producdo ser amplamente utilizado no Brasil, China,
Franca, Malasia, Tailandia e Estados Unidos, conforme destacado por Shamsuddoha (2015).

Por fim, realiza uma contribui¢do para o meio cientifico através da publicacdo de alguns
achados e resultados desta tese em uma edi¢ao especial do Journal of Cleaner Production
intitulada Cleaner Production for Achieving the Sustainable Development Goals, dedicada
para o 7o. International Workshop on Advances in Cleaner Production (IWACP). O IWACP
sdo Worshops promovidos pela rede de pesquisa denominada Advances in Cleaner Production

Network (ACPN)*. O Apéndice A detalha as contribui¢des cientificas do pesquisador.
1.4 Justificativa sob a perspectiva empresarial

As organiza¢des da Unido Europeia (UE) devem atender a rigorosas regras e regulamen-
tacdes ambientais. (SCHMUTZ et al., 2020). Muitas dessas organizagdes compram produ-
tos agroindustriais brasileiros, de modo que as cadeia produtivas agroalimentares tem sido
pressionadas a estar alinhadas com as regras e regulamentacdes da UE. Alguns indices de

sustentabilidade foram implementados para garantir que uma organiza¢do incorpore melhores

3ACPN: http://www.advancesincleanerproduction.net/.
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praticas ambientais, sociais e de governanga (Environmental, Social e Governance - ESG),
como o0 Dow Jones Sustainability Index (DJSI), da Bolsa de Valores de Nova York, o Borsa
Istanbul Turkey Sustainability Index (BIST), Sdo Paulo Stock Corporate Sustainability Index
entre outros. (ZIMON; TYAN; SROUFE, 2019; ATES, 2020; SCHMUTZ et al., 2020). Nesse
contexto, organizagdes com acdes em bolsa de valores e fora do mercado de acdes tem se
preocupado em promover a imagem da sustentabilidade, promovendo programas para a di-
minui¢do de residuos, no uso de papel, no consumo de dgua, no consumo de energia, nas
emissoes globais de gases causadores do efeito estufa, no uso de combustiveis de fontes re-
novaveis, entre outros. A promog¢do desses programas exige decisdes estratégicas, gerenciais
e de colaborag@o ao longo da cadeia de suprimentos. Nesse ponto que a presente pesquisa

procura contribuir com um framework para a gestao sustentavel de cadeias de suprimentos.

O estudo das estratégias de encurtamento de cadeias de suprimentos agroalimentares con-
tribui para o meio empresarial por abordar problemas praticos enfrentados pela agroindus-
tria alimentar, diante da competitividade, tendo que ampliar seu protagonismo, gerenciando
processos estratégicos da cadeia, tanto focado no reabastecimento de insumos para os for-
necedores de matéria-prima, como no papel da distribuicdo dos produtos pereciveis para os
varejistas. No contexto da empresa focal, Lambert e Cooper (2000) apresentam os tipos de
ligacdes de processo de negdcio existentes entre empresas na gestdo da cadeia de suprimen-
tos, uma discussdo que no contexto da cadeia de suprimentos integrada (BOWERSOX et al.,
2014) € resultado de uma construcao de longas negociacgdes, tanto de cunho econdmico, como
de fluxo de materiais, de modo a atender o lead time de produtos pereciveis, diante da exigén-
cia de responsividade da cadeia com a oferta de produtos diferenciados. As recomendacdes de
Lambert e Cooper (2000) sdo tradicionais na literatura de teoria da gestao da cadeia de supri-
mentos, no entanto, observa-se uma oportunidade de pesquisa de aplicar tais recomendacgdes

no contexto agroalimentar.

Do ponte de vista gerencial, a empresa focal, ou a agroindustria, é o principal interessado
em um estudo que analisa as estratégia de encurtamento da cadeia, porém, o produtor é peca
estratégica, no contexto da cadeia do frango, pois tem que garantir a capacidade produtiva
encomendada, dentro do prazo de producdo. O produtor, no contexto encurtado, estabelece
uma relagdo de fidelidade com a cadeia de suprimentos, ou seja, a gestdo da cadeia deve estar
atenta a manter este ator participando ativamente do fluxo de fundos (rentabilidade da pro-
duc¢do), informacdo (encomendas sinalizadas com antecedéncia) e reabastecimento (matrizes
de qualidade, suprimentos e assisténcia técnica). Do lado da demanda por frango a empresa
focal deve estabelecer uma acdo de parceria, principalmente quanto aos cortes especiais, nao

resfriados, de modo a antecipar o maximo possivel esse tipo de encomenda, e evitar a propa-
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gacdo de encomendas em excesso/falta ao longo da cadeia, o tradicional efeito chicote (LEE;
PADMANABHAN; WHANG, 1997), de modo que o varejista compartilhe a informagao so-
bre a demanda com a empresa focal. Diante do contexto de responsividade das cadeias, em
especial a agroalimentar, em que (i) prazo de entrega, (ii) produtos pereciveis e (iii) qualidade
do produto sd@o essenciais para a credibilidade da agroindustria, identificar as vulnerabilidades
que podem afetar as trés caracteristicas citadas sdo fundamentais para a gestao de riscos ge-
renciais, tanto a nivel externo, como interno, conforme as discussdes estabelecidas nos estudo
de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) e Cassel e Pohlmann (2009).

Os estudos na drea agroalimentar tem papel relevante, em virtude desse tema estar pre-
visto pela Food and Agriculture Organization (FAO) como o principal problema mundial a
ser combatido pela ONU, visto que pesquisas indicam que a taxa de produ¢do de alimentos
ndo ird acompanhar a taxa de crescimento por consumo de alimentos, ou seja, em alguns anos
havera um descompasso entre oferta ¢ demanda, podendo a escassa oferta levar ao aumento
dos precos. Assim, esta tese aplica-se a qualquer agroindustria, que desempenhe o papel de
empresa focal, e tenha empregado algum tipo de estratégia de reducdo de elos da cadeia em
busca de vantagens competitivas. Desta forma, esta pesquisa € relevante diante da crescente
tendéncia de formacgao de cooperativas e associagdes na busca de vantagens competitivas. Por
exemplo, OCERGS (2017) destaca que existem no estado do Rio Grande do Sul (RS) 127
cooperativas no ramo agropecudrio, o que demonstra um potencial campo de pesquisa sobre
estratégias de encurtamento da cadeia. Cabe lembrar também a relevancia do papel do coope-
rativismo diante dos norteadores governamentais fomentados pela Unido Européia. (GALLI;
FRANCESCA; BRUNORI, 2013).

Por fim, as quatro grandes firmas de contabilidade/auditoria (Deloitte & Touche, Ernst &
Young, KPMG e PricewaterhouseCoopers) atualizaram em setembro de 2020 seus relatérios
de auditoria internacional com um conjunto de métricas para avaliar organizagdes quanto as
dimensdes ambiental, social e governanga, alinhando suas praticas de auditoria com as discus-
soes realizadas no Forum Econdmico Mundial de 2020. (COHN, 2020).

1.5 Delimitacao da pesquisa

A delimita¢do da pesquisa compreende o escopo académico-cientifico percebido como
relevante, mas que por determinado motivador, a ser explicitado, restringem a investigacao
cientifica. A agroindustria selecionada para o estudo de caso se caracteriza por ser a empresa
focal da cadeia, portanto, concentra a gestdo de parte dos processos de negécio da cadeia de

suprimentos. O escopo de estudos sobre empresa focal se alinha com as pesquisas de Lambert
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e Cooper (2000) e aprofundados no estudo de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012).

Nesta pesquisa a coleta de dados delimita-se a agroindustria de processamento de aves,
aqui denominada de empresa focal. Tal decisdo € pertinente em virtude da realizacdo da ob-
servacdo direta e entrevistas semiestruturadas com os gestores de qualidade e logistica. Tal
decisdo pode acarretar em viés de um ponto de vista, considerando que outros atores da cadeia
nao participaram da coleta de dados. Para minimizar o referido viés foram consultados docu-
mentos especializados de instituicdes como ABPA (2018), CRMV (2017) e Fundesa (2014).

Esse olhar a partir da empresa focal limitou a coleta de dados quantitativos impactando
na analise de alguns elementos do framework: visao empurrar/puxar de processos, gestdo de
operacgdes e a cadeia de suprimentos e colaboracdo sist€mica (anélise do efeito chicote e pla-
nejamento colaborativo). Tais elementos abordam os estudos da drea técnica da engenharia de
producdo. Cabe destacar que os estudos na area de engenharia de produgdo sdao de natureza
socio-técnica. Biazzi Jr. (1994) destaca que “A organizac@o na perspectiva socio-técnica &,
antes de mais nada, um sistema aberto. A organizacdo interage com o ambiente, € capaz de
auto-regulacdo e possui a propriedade de equifinalidade, isto €, pode alcangar um mesmo obje-
tivo a partir de diferentes caminhos e usando diferentes recursos. A organizagdo € formada por
dois subsistemas: o subsistema técnico - que sdo as maquinas, equipamentos, técnicos etc.; e o
subsistema social - que sdo os individuos e grupos de individuos, seus comportamentos, capa-
cidades, cultura, sentimentos e tudo de humano que os acompanha”. Considerando o contexto
da engenharia de producdo destaca-se que o subsistema técnico estd focado na racionalizacao,
organizagdo, otimizac¢do, produtividade, qualidade, eficiéncia e indicadores. Enquanto o sub-
sistema social estd focado nos recursos econdmico-financeiros, materiais, recursos humanos,
informacdo e recursos ambientais. Ambos subsistemas funcionam interligados, como duas
engrenagens, tendo cada drea inter-relagdes relevantes. De qualquer modo, os achados da re-
visdo da literatura indicaram pertinente um olhar técnico do ponto de vista da engenharia de
producdo, desta forma tais elementos foram mantidos no framework e apresentados de forma
sintética, destacando os pontos relevantes para o contexto da gestdo sustentdvel da cadeia de

suprimentos.

Por fim, algumas ilustracdes citadas durante a construcdo da pesquisa foram mantidas no
idioma inglés, de modo a conservar a ideia original do autor, bem como auxiliar na busca de
eventuais novos estudos para agregar valor a presente pesquisa. O Apéndice A apresenta as
contribui¢des cientificas do pesquisador fruto do periodo de pesquisa no programa de pds-
graduacdo em engenharia de producao e sistemas. Alguns trabalhos publicados seguem cita-

dos ao longo desta tese, visto serem resultado dos objetivos propostos nesta pesquisa.
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1.6 Estrutura da tese

Esta tese organiza-se em seis capitulos. No capitulo 1 apresentam-se o problema de pes-
quisa, objetivos, justificativas e delimita¢io da pesquisa. O capitulo 2 apresenta a metodologia
de pesquisa momento em que se explicita como o conhecimento cientifico foi adquirido, o de-
lineamento da pesquisa e 0 método de trabalho. A pesquisa utiliza dois métodos de pesquisa
a revisdo da literatura e o estudo de caso. No capitulo 3 o referencial tedrico aborda concei-
tos iniciais sobre as temadticas cadeias de suprimentos agroalimentares e gestao sustentavel de
cadeias de suprimentos. O capitulo 4 apresenta a proposi¢do principal da tese, detalhando os
elementos conceituais do framework para a gestdo sustentdvel de cadeias de suprimentos agro-
alimentares. O capitulo 5 detalha os resultados e a discussdo. E, por fim, o capitulo 6 apresenta

as limitagdes da pesquisa, as consideracdes finais, bem como sugestdes de pesquisas futuras.

Figura 1: Esquema de Pesquisa
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A Figura 1 apresenta o esquema de pesquisa destacando as etapas metodoldgicas, bem
como as relacdes entre as etapas. Na etapa revisdo da literatura e estrutura conceitual-tedrica
destacam-se os dois ciclos de revisdo da literatura, a apresentacdo do framework conceitual
e proposicoes de pesquisa apresentadas no capitulo quatro. No planejamento do estudo de
caso destacam-se a prospeccdo de unidades de andlise, a selecdo da unidade de anélise e o
protocolo de coleta de dados. A etapa de coleta e andlise de dados detalha o fluxo da coleta de
dados: (i) contatar o caso, (ii) mapear os atores da cadeia avicola e seus processos de negécio,
(1i1) mapear residuos e questdes ambientais, (iv) mapear a aplicabilidade da ODS 12 e (v)
identificar a implementacao de praticas sustentaveis . Por fim, na etapa resultados e discussao
destacam-se a apresentacao da proposta de framework, a aplicabilidade dessa proposta através

de uma matriz de acdes e a discussdo das proposi¢des e contribui¢des de pesquisa.
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2 METODOLOGIA

A metodologia organiza-se em quatro se¢des de modo a explicitar os métodos empregados
para garantir rigor a pesquisa cientifica. A secdo 2.1 consiste em deliberar sobre as escolhas
cientificas da pesquisa, apresenta as etapas de trabalho que nortearam a constru¢do da tese,
bem como as entregas realizadas. A secdo 2.2 detalha os critérios de pesquisa utilizados
para encontrar o estado da arte e lacunas tedricas. Por fim, a se¢do 2.3 destaca os elementos

cientificos de um estudo de caso Unico.

2.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento da pesquisa consiste na discussdo dos diversos métodos cientificos empre-
gados em uma pesquisa cientifica: (i) método cientifico, (i1) método de pesquisa, (iii) método
de trabalho, (iv) técnicas de pesquisa e (v) resultados. A sistematizacdo de uma pesquisa
cientifica compreende algumas atividades para o delineamento da pesquisa: (i) preparagdo e
delimitacdo do problema de pesquisa, (i1) planejamento da pesquisa, (iii) execugdo da pesquisa
e (iv) apresentacdo dos resultados. Essas atividades muitas vezes podem ocorrer de modo con-
comitante ou até mesmo em outro fluxo, dependendo do método de pesquisa. (KOCHE, 2011,
p. 127).

Miguel et al. (2012, p. 19) destacam que na escrita de uma tese € fundamental delinear a
criticidade da pesquisa, o estilo de argumentacdo, a coeréncia categorial e a condi¢c@o expli-
cativa. Neste sentido a Figura 2 apresenta uma proposta de sintese de elementos cientificos
empregados em uma pesquisa cientifica. Tal sintese nio indica que todos elementos estejam
citados, servindo apenas como um norteador das escolhas cientificas da presente pesquisa.
Tais elementos encontram-se classificados em: (i) método cientifico, (ii) abordagem/enfoque
quantitativo, qualitativo ou misto, (ii1) objetivo da pesquisa, (iv) tempo da pesquisa, (v) mé-
todo de pesquisa, (vi) técnica de coleta de dados e (vii) técnica de andlise de dados.

A escolha do método cientifico norteia como o pesquisador pretende explicitar a cons-
trucdo sistemadtica e replicdvel do conhecimento. Tal escolha explica-se pela argumentagao
de Miguel et al. (2012) que "... a demarcac¢do da condicdo explicativa do trabalho é crucial
para que se possa fazer a contribuicdo em base sélidas". Neste sentido a presente pesquisa
caracteriza-se como indutiva, considerando que a partir de fatos adquiridos através da obser-

vacao € possivel explorar novos conceitos, constructos ou novas formas de tratar um problema.

Quanto ao objetivo, a pesquisa se classifica como exploratéria e descritiva. Na pesquisa

exploratdria o objetivo € aprofundar conceitos preliminares, muitas vezes inéditos, ou seja,
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Figura 2: Classificacdo da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Miguel et al. (2012) e Gil (2010).

ganhar maior conhecimento sobre o problema. No contexto desta pesquisa, explora-se o pro-
blema da gestdo sustentdvel de cadeias de suprimentos agroalimentares. Enquanto a pesquisa
descritiva objetiva a descri¢ao das caracteristicas de uma populacdo, fendbmeno ou de uma ex-
periéncia (Quem? O que? Quanto? Quando? Onde?). No contexto desta pesquisa pretende-se
compreender o desafio da gestdo sustentdvel, descrevendo os atores da cadeia, a forma de
gestdo dos processos de negocio e residuos ambientais, bem como a aplicabilidade dos SDGs.

A pesquisa qualitativa busca identificar a presenca ou a auséncia de conceitos, ou até
mesmo a exploracdo de novos conceitos, em especifico conceitos focados na gestdo susten-
tavel de cadeias de suprimentos. Também € importante destacar que a abordagem qualitativa
nao procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico
para a andlise dos dados. Outro ponto de destaque da pesquisa qualitativa é o contato direto
do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a

perspectiva dos participantes da situagao em estudo. (SAMPIERI et al., 2006).
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O Quadro 1 apresenta um comparativo entre os método de pesquisa Design Science Rese-

arch, Estudo de Caso e Pesquisa-A¢do, de modo a orientar os aspectos de condugdo desta pes-

quisa. A pesquisa ndo pretende implementar agcdes como preconiza os resultados da pesquisa-

acdo. Também ndo objetiva gerar o tipo de conhecimento de como as coisas deveriam ser,

analisando aplica¢Oes, simulagdes ou experimentos, conforme sugere a Design Science Rese-

arch. O papel principal desta pesquisa € compreender o fendmeno da gestdo sustentdvel da

cadeia, confrontar tais achados com a teoria, portanto atuando como um observador.

Quadro 1: Comparativo entre Design Science Research, Estudo de Caso e Pesquisa-A¢do

Caracteristicas | Design Science Research | Estudo de Caso Tradicional | Pesquisa-Ac¢ao Tradicional
Objetivos Desenvolver artefatos que | Auxiliar na compreensdo | Resolver ou  explicar
permitam solugdes satisfa- | de  fenOmenos  sociais | problemas de um deter-
térias aos problemas préti- | complexos minado sistema gerando
cos conhecimento  para a
prética e para a teoria
Prescrever e Projetar Explorar, Descrever e Ex- | Explorar, Descrever e
plicar Explicar
Resultados Artefatos (Constructos, Constructos Constructos
Modelos, Métodos, Hipoteses Hipoteses
Instanciacdes) Descri¢des Descrigoes
Explicacdes Explicacdes
Acdes
Tipo de Co- Como as coisas deveriam | Como as coisas sdo ou | Como as coisas sdo ou
nhecimento ser como se comportam como se comportam
Papel do Construtor e Avaliador do | Observador Multiplo, em fungdo do
Pesquisa- Artefato Tipo de Pesquisa-Acao
dor
Avaliagdo Aplicacdes Confronto com a Teoria Confronto com a Teoria
dos Resul- Simulagdes
tados Experimentos

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2013).

Desta forma, quanto ao método de pesquisa, define-se a pesquisa como Estudo de Caso. E

importante destacar que os principais objetivos do estudo de caso sdo: descrever um fendmeno,

testar uma teoria (através de hipdteses, por exemplo) e criar uma teoria. Tais caracteristicas de-

notam a natureza indutiva do método, visto que parte de observagdes e andlises de fenomenos

reais, bem como pressupde a geragdo de teorias. No entanto, ndo hd impedimentos a utilizacao

do estudo de caso para testar teorias e hipéteses, desde que um modelo tedrico seja construido
e hipéteses formuladas. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). E importante destacar
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que no método Estudo de Caso as evidéncias coletadas podem ser tantos quantitativas como
qualitativas. (SAMPIERI et al., 2006). No contexto desta pesquisa os dados sdo de natureza
qualitativa. Por fim, quanto ao tempo o estudo caracteriza-se como transversal considerando
que a coleta de dados ocorre em determinado momento, pretendendo descrever e analisar o
comportamento da empresa focal na gestdo sustentdvel de uma cadeia avicola, levando em
conta os diversos elementos de anélise do framework conceitual. Assim, o Quadro 2 apresenta
o método de trabalho e suas etapas, seguida das entregas realizadas. As se¢des subsequentes

detalham cada etapa de pesquisa.

2.2 Revisao da literatura

Sampieri et al. (2006, p. 381) destacam os papéis da revisdo da literatura na pesquisa
qualitativa: (i) detectar conceitos-chave; (ii) identificar métodos de coleta e anédlise de dados
empregados em outras pesquisas; (iii) identificar eventuais erros realizados em outras pes-
quisas; (iv) conhecer diferentes maneiras de pensar e abordar a formulagdo qualitativa; e (v)
melhorar o entendimento dos dados e aprofundar as interpretagdes.

A revisdo da literatura organiza-se em dois ciclos de pesquisa conforme apresentado na
Figura 3. O ciclo I tem um cardter exploratorio, momento em que se buscam constructos inici-
ais para o problema de pesquisa. Enquanto que o ciclo II busca revisar a tematica da empresa
focal na literatura. A Figura 3 apresenta as orientacdes da recomendacao Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) de modo a deixar claro os crité-
rios de pesquisa empregados. (PRISMA, 2015). No Apéndice B apresenta-se o checklist da
recomendacao PRISMA.

2.2.1 Revisao da literatura ciclo |

Esta revisdo da literatura foi a primeira abordagem na busca de pesquisas sobre a temadtica
encurtamento de cadeias de suprimentos agroalimentares. A revisdo organiza-se em duas
estratégias de pesquisa: estratégia de pesquisa em bases de dados e estratégia de pesquisa bola
de neve. A combinacgdo dessas duas estratégias, bem como seus beneficios sao detalhados por
Jalali e Wohlin (2012).
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Etapas de pesquisa

Etapas de trabalho

Entregas

1. Revisdo da literatura e estrutura
conceitual-tedrica

AW N ==

. Mapear a literatura

. Identificar constructos

. Delinear as proposicoes
. Delimitar fronteiras

Revisdo da literatura (secdo 2.2)

Sintese de constructos (secdes 2.2.2 ¢ 2.2.4)
Problema de pesquisa e objetivos (secoes 1.1 e 1.2)
Referencial tedrico (capitulo 3)

Framework conceitual (capitulo 4)

2. Planejamento do estudo de caso

. Identificar/selecionar a unidade de andlise

. Definir as técnicas de coleta e andlise de dados

. Elaborar o protocolo de coleta

. Testar protocolo de coleta e verificar qualidade dos dados

Protocolo de coleta de dados (Apéndice C)

3. Coleta e analise dos dados

—_—As W N =

. Contatar o caso (explicar o objetivo da pesquisa, pessoas envolvidas e tempo neces-

sdrio para a pesquisa)

. Mapear os atores da cadeia avicola e seus processos de negécio

. Mapear residuos e questdes ambientais

. Mapear a aplicabilidade da ODS 12 (producdo e consumos responsavel)
. Identificar a implementacdo de préticas sustentdveis

Andlise da estrutura de rede da cadeia avicola (secdo 5.2.1)
Mapeamento de residuos e questdes ambientais (se-
¢ca05.2.2)

Aplicabilidade do ODS 12 consumo e producao responsa-
veis (secdo 5.2.3)

A transformacao nas cadeias de suprimentos (secdo 5.3)

4. Resultados e discussao

AW N =LA WN

. Discutir os achados da revisao da literatura

. Confrontar as observagdes com a teoria

. Estruturar um esquema/desenho de pesquisa qualitativa do tipo teoria fundamentada
. Destacar as conclusdes, recomendacdes e implica¢des observadas

1. Achados da revisdo da literatura (Capitulo 4, secdes 5.1
5.3)

2. Apresentacdo do framework conceitual (Capitulo 4) e
proposta de framework (secdo 5.4)

3. Discussao das proposi¢des e contribuicdes (se¢ao 5.5)
4. Consideracdes finais (Capitulo 5)

Fonte: Elaborado pelo autor.




Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 3: Revisdo da Literatura em ciclos
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Na revisdo da literatura utilizando a estratégia de pesquisa em base de dados seguiu-se o

protocolo de revisdo sistemdtica com as seguintes critérios:

Contexto de pesquisa: encurtamento de cadeias de suprimentos agroalimentares;

e Horizonte de pesquisa: 2007 até 2017,

e Idioma: Inglés;

e Termos de busca: short supply chain;

e Critérios para selecao das base de dados: bases de dados disponiveis no portal de
periédicos capes, Area do conhecimento Engenharias, subarea Engenharia de Producio
(24 bases);

¢ Bases selecionadas: Scopus, Science Direct e Emerald Insight;

e Tipo de documento: Article, Article in Press;

e Critérios de inclusao: formacio da cadeia, design supply chain, management supply
chain, role to the short supply chain e food supply chain;

e Critérios de exclusao: cadeias ndo agroalimentares e até trés citagdes do termo short

supply chain sem uma discussao tedrica do constructo.
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Na revisao da literatura utilizando a estratégia de pesquisa bola de neve emergiram os
seguintes constructos: customer order decoupling point (CODP), food supply chain, supply
chain design, bullwhip effect (BWE), shortening the supply chain e system dynamics. O Qua-

dro 3 apresenta os resultados das duas estratégias de pesquisa.

Quadro 3: Resultado das estratégias de pesquisa base de dados e bola de neve

Estratégia de Pesquisa Palavras chaves/conector Total Exc. Sel.
Base de Dados: SCOPUS, short supply chain 220 183 37
Science Direct e Emerald In-
sight
customer order decoupling point — — 12
(CODP)
food supply chain — — 10
CPFR — — 03
Bola de Neve supply chain design — — 13
bullwhip effect ( BWE) — — 08
shortening the supply chain — — 04
system dynamics — — 06

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os achados iniciais indicaram uma tendéncia de pesquisas voltadas para a tipologia do
termo short food supply chain, uma preocupacdo em conceituar o termo € o respectivo con-
texto, além de destacar o papel social e ambiental deste tipo de cadeia agroalimentar, porém
sempre com o viés da relacdo direta entre produtor rural e consumidor. Ao mesmo tempo &
possivel perceber outra tendéncia de pesquisa, voltadas para a discussdo do encurtamento da
cadeia, ndo necessariamente focada na relacao direta produtor e consumidor, mas preocupado
em aproximar os elos da cadeia de suprimentos, de modo geogréfico, ou pela colaboragao
integrada. Essas duas correntes de pesquisa nio sdo excludentes, pelo contrdrio sdo com-
plementares, e muitas vezes sao adotadas conjuntamente no mercado do agronegdécio. Neste
sentido, pretende-se explorar a lacuna tedrica sobre a definicao da abrangéncia dos construc-
tos cadeia de suprimentos alimentar curta (short food supply chain) e encurtamento da cadeia
de suprimentos alimentar (shortening the food supply chain). Esse viés abre espagco para uma
oportunidade de pesquisa que procura investigar o impacto desta estratégia de encurtamento
da cadeia na gestdo da cadeia de suprimentos de inddstrias agroalimentares. A partir da revi-
sdo da literatura também se observou uma caréncia de pesquisas focadas na teoria da gestao
de cadeia de suprimentos na drea do agronegécio. (VLAJIC; VAN DER VORST; HAIJEMA,
2012; HANDAYATTI; SIMATUPANG; PERDANA, 2015; LUO et al., 2018).
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Finalizada a apresentacdo dos resultados da revisdo da literatura, segue estruturada a apre-
sentagdo dos principais achados da pesquisa, identificado o autor e o Journal, uso e oportu-
nidade na pesquisa e constructo. O Quadro 4 apresenta os achados de pesquisa baseados na
estratégia de pesquisa base de dados.

Os estudos que procuraram debater sobre a temdtica fatores motivadores de constitui¢cao
de uma cadeia agroalimentar demonstram as diversas dimensdes de andlise onde tais fatores
podem ser explorados, abrindo uma oportunidade de pesquisa promissora para empregar tais
fatores, originalmente utilizados para cadeias curtas, no contexto do encurtamento da cadeia
baseada na empresa focal. Aubry e Kebir (2013) discute a categorizacdo da SFSC conside-
rando as dimensdes de andlise proximidade geogréfica e proximidade organizada. A partir
dessa categorizacdo, levando em conta a proximidade organizada, que se explora a oportuni-
dade de enquadrar as cadeias do tipo baseado na empresa focal, em um novo tipo de categori-
7acao.

Sini (2014) realiza um estudo comparando fatores entre os tipos de cadeia longa e curta,
abrindo espaco para a oportunidade de pesquisa onde se deve considerar os fatores das cadeias
curtas como passiveis de aplicacdo para a nova categorizacdo de cadeia baseada na empresa
focal proposta nesta pesquisa. Blanc (2009) realiza um aprofundado estudo qualitativo para
compreender a organizagdo de fazendeiros em associacdes, configurando uma potencial nova
forma de organizag¢ao de uma cadeia curta. Tal pesquisa corrobora com a percepgao da impor-
tancia de analisar as relagdes entre atores e processos de uma cadeia agroalimentar, de modo
a explorar novas formas ou fatores determinantes para a gestdo de cadeias de suprimentos
alimentares. Handayati, Simatupang e Perdana (2015) realizaram uma revisao da literatura
sobre coordenacdo em cadeias agroalimentares e concluem que pesquisas nesta temdtica sao
modestas. Entre os principais achados destacam-se os tipos de interdependéncias: suprimen-
tos agricolas, cultivo, colheita, pds-colheita, transporte, comercializacio e distribuicio, e o
tipos de mecanismos de coordenacdo: compartilhamento de informacdo, tomada de decisao
conjunta, contratos de fornecimento, aprendizado coletivo e outros. Entre as oportunidades
de pesquisa destacam: analisar os tipos de interdependéncia e mecanismos de colaboragdo
aplicados no setor de produtos agricolas. Tais achados contribuem para compreender como se
comportam 0s mecanismos de colaboracdo em uma cadeia de suprimentos encurtada.

O Quadro 5 apresenta os achados de pesquisa baseados na estratégia de pesquisa bola de
neve, com destaque para o constructo supply chain design, mecanismos de colaboracdo e visao

puxar/empurrar da cadeia como um todo.



Quadro 4: Estratégia de Pesquisa Base de Dados sobre short supply chain
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Paper

Uso e Oportunidade na Pesquisa

Constructos

Aubry e Kebir
(2013)
Food Policy

Uso na pesquisa:

Categorizarizacdo de short supply food
chains (SSFCs)

A utilizacdo simultanéa dos tipos long
and short supply chains

Oportunidade: Aprofundar os estudos
sobre o fendmenos do SSFCs e o papel
para o suprimento das cidades, bem como
0 impacto ambiental, social e econdmico.

Tipologia (Estrutura da

Cadeia)

Fatores motivadores

Sini (2014)
European Scien-
tific Journal

Uso na pesquisa: Identificacio de
fatores para utilizacio de long and short
chains a partir de uma analise SWOT em
diferentes contextos.

Oportunidade:  Analisar os fatores
destacados num caso pratico.

Fatores motivadores

Handayati, Sima-
tupang e Perdana
(2015)
Logistics
arch

Rese-

Uso na pesquisa:

Explorar os achados referentes aos trés ti-
pos de categoria de coordenagdo: interde-
pendéncias, mecanismo de coordenacdo e
metodologia.

Oportunidade:

Aplicar e/ou explorar os achados sobre os
tipos de interdependéncias em cadeias de
suprimentos agroalimentares.

Investigar os tipos de mecanismos de
coordenagcdo empregados para gerenciar
as interdependéncias identificadas.

Coordenacao

Blanc (2009)
Journal of Rural

Studies

Uso na pesquisa:

Explorar a estratégia de coleta de dados
utilizada para reuniar percepcdes de di-
versos atores da cadeia.

Oportunidade:

Aprofundar estudos na organizacido de
produtores em associacdes para comer-
cializar produtos em grandes varejos,
configurando uma nova forma de relacio-
namento da cadeia curta.

Fatores motivadores

Fonte: Elaborado pelo autor.



Quadro 5: Estratégia de Pesquisa Bola de Neve

Autor / Journal

Uso e Oportunidade na Pesquisa

Constructos

Vlajic, Van Der Vorst e Haijema
(2012)
Int. J. Production Economics

Uso na pesquisa:

Estruturar um roteiro baseado nos fatores de andlise de cadeia de suprimentos agroalimentares organizados
por dimensdes de natureza interna e externa.

Identificar principios e estratégias que potencializem o encurtamento da cadeia.

Oportunidade:

Testar os fatores exclusivos a cadeia agroalimentar, bem como validar os demais fatores.

Incluir novos fatores na dimensao interna supply chain.

Design Food Supply Chains

Moori, Perera e Mangini (2011)
Revista de Gestao

Uso na pesquisa: Estruturar um questiondrio quali-quanti com as 25 varidveis relacioandas ao efeito chi-
cote.

Oportunidade:

Comparar os resultados de um setor caracterizado pela estratégia long supply chain com a estratégia short
supply chain.

Efeito Chicote (ou Bullwhip
effect: BWE)

Pohlmann, Pereira e Cassel (2009)
Encontro Nacional de Engenharia
de Producdo

Uso na pesquisa:

Identificar relacdes de causa-efeito que expliquem o papel do mecanismo de colabora¢do em cadeias encur-
tadas agroalimentares.

Delinear cenérios que demonstrem o papel da estratégia de encurtamento para cadeia de suprimentos agro-
alimentares.

Oportunidade: Testar o método de trabalho proposto de implementagdo do processo do CPFR em um caso
empirico.

Mecanismo de Colaboragao
Pensamento Sistémico

Chen, Yang e Li (2007)
Information & Management

Uso na pesquisa: Identificar o nivel de colaboragdo através de cendrios propostos.
Oportunidade: Testar os cendrios simulados analisando a colaboracdo entre organizacdes através de um
questiondrio estruturado com as organizagoes.

Mecanismo de Colaboragdo

Cassel e Pohlmann (2009)
Simpoésio de Engenharia de Produ-
¢do

Uso na pesquisa: Identificar as Leis de Factory Physics que sdo diretamente afetadas pela gestdao da cadeia
de suprimentos.

Oportunidade: Analisar o impacto do encurtamento da cadea nas Leis selecionadas.

Incluir novos fatores na dimensao interna supply chain no framework proposto por Vlajic, Van Der Vorst e
Haijema (2012).

Design Supply Chains

Romsdal,
(2014)
Int. J. Food System Dynamics

Strandhagen e Dreyer

Olhager (2012)
International Conference on Value
Chain Management

Uso na pesquisa: Analisar as diversas estratégias de CODP considerando caracteristica do produtos ali-
mentares (perecivel) e possibilidade de previsao da demanda.
Oportunidade: Identificar a(s) estratégia(s) de CODP que se enquadra o encurtamento da cadeia.

Customer Order Decoupling
Point) CODP puxar ou em-
purrar (pull ou push)

Lambert e Cooper (2000)
Industrial Marketing Management

Uso na pesquisa:

Analisar como a empresa focal gerencia os oito processos de negdcio da cadeia de suprimentos.

Identificar os membros primérios e de suporte na cadeia de suprimentos.

Identificar os tipos de ligacdo dos processos de negdcio na cadeia.

Oportunidade:

Selecionar as perguntas de pesquisas agrupadas em oito categorias e estruturar um guia de como as decisdes
levantadas de mapeamento da estrutura da rede foram conduzidas no mapeamento da pesquisa. Este guia
pode ser aplicado como um critério de avaliagdo dos dados coletados em campo.

Estrutura de Rede da Cadeia
Empresa Focal

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O termo supply chain design tem sido debatido na literatura por Vlajic, Van Der Vorst e
Haijema (2012); Olivares-Benitez, Rios-Mercado e Gonzalez-Velarde (2013); Handayati, Si-
matupang e Perdana (2015). A decisdo do design implica em aspectos estratégicos como:
localizacdo, capacidades e escolha da tecnologia, bem como aspectos titicos como aloca¢ao
de produtos e fluxo de transporte, entre outros. (OLIVARES-BENITEZ; RIOS-MERCADO;
GONZALEZ-VELARDE, 2013). Neste sentido que o constructo supply chain design surge
na pesquisa, visando trazer contribui¢des para o meio académico-cientifico através da identi-
ficacdo de fatores criticos de sucesso no design de short food supply chains. A reflexdo sobre
o0 uso do termo short supply chain para o contexto de outros setores, além do agroalimentar,
principalmente setores que utilizam da venda direta entre produtor e consumidor também se
configura como contribuicio do estudo.

A 1nvestigagdo dos motivadores de encurtamento da cadeia de suprimentos em uma in-
dustria de frango compreende a andlise dos constructos chave sobre cadeia de suprimentos
alimentares curtas, em especial sobre a dimensdo focada na proximidade organizada entre
atores da cadeia. (AUBRY; KEBIR, 2013). Neste sentido, a pesquisa procura contribuir com
a teoria de gestdo de cadeia de suprimentos, em uma drea de estudos emergentes chamada
de short supply chain, no contexto agroalimentar, em que o termo encontrado nas pesquisas

realizadas € short food supply chain.
2.2.2 Sintese de constructos do ciclo |

O Quadro 6 apresenta a sintese de constructos identificados na literatura, apontando as
oportunidades de pesquisa, suas justificativas e contribui¢des no contexto do estudo além dos
principais autores que suportam esses constructos. A partir dos achados e constructos identi-
ficados no ciclo I novos norteadores da pesquisa apontaram para a necessidade de aprofundar

os estudo sobre empresa focal e gestao sustentdvel da cadeia de suprimentos.



Quadro 6:

Sintese de constructos da revisdo da literatura ciclo I

Constructo

Oportunidade

Justificativa e contribuicdo

Autores

Short Food
Supply
Chain
(SFSC)

Compreender o conceito de
cadeia encurtada, seus tipos
e motivadores para o encur-
tamento em cadeias agroali-
mentares

Delimitar o que vem a ser en-
curtamento da cadeia de su-
primentos agroalimentar

Marsden e Sonnino (2008); Blanc (2009); Aubry e Kebir
(2013); Sini (2014); Lombardi et al. (2015); Ab Talib, Ab-
dul Hamid e Zulfakar (2015); Migliore, Schifani e Cembalo
(2015); Barbera e Dagnes (2016); Bisogno (2016); De Fazio
(2016); Zhang et al. (2016).

Customer
Order
Decou-

plin  Point
(CODP)

Compreender as estratégias
de encurtamenta da cadeia de
SKUs a luz do CODP.

Ampliar a compreensdo no
que tange as praticas de pro-
ducdo puxada (pull) e em-
purrada (push) adotadas pelas
empresas.

Hopp e Spearman (2004); Van Der Vorst, Silva e Trie-
nekens (2007); Persson e Araldi (2009); Hedenstierna e
Ng (2011); Kampen, Akkerman e Donk (2012); Olhager
(2012); Romsdal, Strandhagen e Dreyer (2014); Romsdal
(2014); Okongwu et al. (2016).

BullWhip
Effect
(BWE)

Identificar causas e impactos
do BWE

Elencar as variaveis motiva-
dores de BWE no contexto de
encurtamento da cadeia agro-
alimentar

Lee, Padmanabhan e Whang (1997); Chen et al. (2000);
Lee, Padmanabhan e Whang (2004); Moori, Perera e Man-
gini (2011); Almeida et al. (2015); Wang e Disney (2015).

CPFR

Framework para compreen-
der colaboracdo da demanda
e de reabastecimento

Principais agdes a serem ob-
servadas para promover a co-
laboracdo em cadeia de supri-
mentos

Chen, Yang e Li (2007); Pohlmann, Pereira e Cassel (2009);
Vivaldini, Pries e Souza (2010).

Dinamica
de Sistemas
(System
Dynamics)

Compreender as diversas
inter-relacdes entre atores da
cadeia e processos de negdcio

Arquétipos estruturados e ce-
narios

Minegishi e Thiel (2000); Georgiadis, Vlachos e Iakovou
(2005); Ozbayrak, Papadopoulou e Akgun (2007); Kumar
e Nigmatullin (2011); Morandi et al. (2014); Vaccaro et al.
(2010); Tako e Robinson (2012).

Supply
Chain
Design

Compreender os elementos
gerenciais de uma cadeia de
suprimentos

Identificacdo de fatores criti-
cos peculiares ao setor agroa-
limentar

Lambert e Cooper (2000); Vorst (2000); Lambert (2004);
Cassel e Pohlmann (2009); Cassel (2010); Vlajic, Van
Der Vorst e Haijema (2012); Denolf et al. (2015); Han-
dayati, Simatupang e Perdana (2015).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.2.3 Revisao da literatura ciclo Il

A revisdo da literatura do ciclo II seguiu os seguintes critérios de pesquisa:

Contexto de pesquisa: empresa focal e gestdo de cadeias de suprimentos agroalimen-
tar;

Horizonte de pesquisa: Janeiro de 2007 até Julho de 2018;

Idioma: Inglés;

Termos de busca: (“focal company” AND food) OR (“focal firm” AND food);
Critérios para selecao das base de dados: bases de dados disponiveis no portal de
periédicos capes, Area do conhecimento Engenharias, subarea Engenharia de Produgio
(24 bases);

Bases selecionadas: Scopus, Science Direct e Emerald Insight;

Tipo de documento: Article, Article in Press;

Critérios de inclusao: (stakeholder OR motivation OR network OR “supply chain” OR
collaboration OR food OR sustainable OR framework OR firms OR governance OR
performance OR “critical success factor’” OR sustainable OR sustainability OR “supply
chain management” OR green OR “supply chains” OR “food industry™);

Critérios de exclusdo: cadeias ndo agroalimentares e até trés citacdes do termo short

supply chain sem uma discussao tedrica do constructo.

O Quadro 7 apresenta 20 journals que mais contribuiram para o termo de busca (“focal

company” AND food) OR (“focal firm” AND food). Em especial destacam-se quatro journals

com 20 artigos ou mais publicados: Journal of Cleaner Production, International Journal of

Production Economics, Industrial Marketing Management and Supply Chain Management:

An International Journal.

O Quadro 8 apresenta as keywords mais frequentes sobre o termo de busca (“focal com-

pany” AND food) OR (“focal firm” AND food). O asterisco indica que a contagem do termo

usou o caracter wildcard. Em especial destacam-se as keywords sustainable, sustainability,

supply chain management, green, network, performance, and supply chain(s) entre os prefi-

X0s mais citados.



Quadro 7: Os 20 journals mais frequentes

Titulo do Journal Qtd. JCR
2017
Journal of Cleaner Production (ISSN: 0959-6526) 36 5.651
International Journal of Production Economics (ISSN: 0925- 27 4.407
5273)
Industrial Marketing Management (ISSN: 0019-8501) 25 3.678
Supply Chain Management: An International Journal (ISSN: 21 3,833
1359-8546)
British Food Journal (ISSN: 0007-070X) 12 1.289
International Journal of Logistics Management (ISSN: 0957- 10 1.776
4093)
Journal of Purchasing and Supply Management (ISSN: 1478- 9 3.667
4092)
International Journal of Physical Distribution & Logistics Mana- 7 4.215
gement (ISSN: 0960-0035)
International Journal of Operations & Production Management 6 2.955
(ISSN: 0144-3577)
Journal of Business Research (ISSN: 0148-2963) 6 2.509
Expert Systems with Applications (ISSN: 0957-4174) 5 3.768
Industrial Management & Data Systems (ISSN: 0263-5577) 5 2.948
Technological Forecasting and Social Change (ISSN: 0040-1625) 4 3.131
Benchmarking: An International Journal (ISSN: 1463-5771) 4 -
Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Re- 3 3.289
view (ISSN: 1366-5545)
Journal of Business & Industrial Marketing (ISSN: 0885-8624) 3 1.833
Computers & Industrial Engineering (ISSN: 0360-8352) 3 3.195
Journal of Operations Management (ISSN: 0272-6963) 3 4.899
European Management Journal (ISSN: 0263-2373) 3 2.369
Procedia CIRP (ISSN: 2212-8271) 3 -
Outros 92 -
Total 287 -

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 8: As keywords mais frequentes

Keywords Frequéncia Keywords Frequéncia
sustainable* 30 strategy* 7
sustainability* 27 supplier 7
supply chain management 22 product* 6
green* 16 resource* 6
network* 16 risk* 6
performance™ 14 power* 5
supply chain(s) 13 knowledge* 5
fuzzy* 10 logistics* 5
information* 10 operation* 5
social* 9 service* 5
food industry 8 stakeholder 5
relationship* 8 multi-criteria® 4

innovation* 7

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2.4 Sintese de constructos do ciclo Il

O Quadro 9 apresenta a sintese de constructos identificados na literatura, apontando as
oportunidades de pesquisa, suas justificativas e contribui¢des no contexto do estudo além dos
principais autores que suportam esses constructos. A partir dos achados e constructos identi-
ficados na Ciclo I novos norteadores da pesquisa apontaram para a necessidade de aprofundar
os estudo sobre o constructo empresa focal.



Quadro 9: Sintese de constructos da revisdo da literatura ciclo II

Constructo

Autores

Concepgao estratégica

Geiger e Finch (2010); Ciliberti et al. (2011); Mitrega et al. (2012); Munksgaard et al. (2012); Oberg, Huge-Brodin e Bjorklund (2012);
Prajogo e Olhager (2012); Heikkurinen e Bonnedahl (2013); Lorentz, Kittipanya-ngam e Srai (2013); Wiese e Toporowski (2013); Brindley e
Oxborrow (2014); Burritt e Schaltegger (2014); Betts, Wiengarten e Tadisina (2015); Frostenson e Prenkert (2015); Kumar ¢ Rahman (2015);
Shamsuddoha (2015); Abrahamsen et al. (2016); Chin e Jacobsson (2016); Genovese et al. (2017); Kavilal, Venkatesan e Kumar (2017);
Miranda-Ackerman e Azzaro-Pantel (2017); Miranda-Ackerman, Azzaro-Pantel e Aguilar-Lasserre (2017); Qi et al. (2017); Zondag, Mueller
e Ferrin (2017); Awasthi, Govindan e Gold (2018); Bouzon, Govindan e Rodriguez (2018); Caiado et al. (2018); Chapman e Shigetomi (2018);
Giannetti et al. (2018); Li et al. (2018); Luo et al. (2018); Morais e Silvestre (2018); Sullivan, Thomas e Rosano (2018); Widmer, Tjahjono e
Bourlakis (2018); Bilali (2019).

Andlise gerencial

Cho et al. (2012); Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012); Grimm, Hofstetter e Sarkis (2014); Betts, Wiengarten e Tadisina (2015); Gold e
Awasthi (2015); Kumar e Rahman (2015); Shamsuddoha (2015); Kavilal, Venkatesan e Kumar (2017); Qi et al. (2017); Bouzon, Govindan e
Rodriguez (2018); Duong, Wood e Wang (2018); Huang et al. (2018); Qorri, Mujki¢ e Kraslawski (2018); Sullivan, Thomas e Rosano (2018).

Mecanismos de colabo-
racao

Kovacs (2008); Cho et al. (2012); Oberg, Huge-Brodin e Bjorklund (2012); Prajogo e Olhager (2012); Heikkurinen e Bonnedahl (2013); Gold
e Awasthi (2015); Kumar e Rahman (2015); Shamsuddoha (2015); Manders, Caniéls e Ghijsen (2016); Miranda-Ackerman e Azzaro-Pantel
(2017); Miranda-Ackerman, Azzaro-Pantel e Aguilar-Lasserre (2017); Zondag, Mueller e Ferrin (2017); Awasthi, Govindan e Gold (2018);
Bouzon, Govindan e Rodriguez (2018); Duong, Wood e Wang (2018); Huang et al. (2018); RoBmann et al. (2018).

Sustainable
ment Goals

Develop-

Chin e Jacobsson (2016); Azevedo et al. (2018); Caiado et al. (2018); Chapman e Shigetomi (2018); Giannetti et al. (2018); Li et al. (2018);
Sullivan, Thomas e Rosano (2018); Bilali (2019).

Corporate social res-
ponsibility

Kovacs (2008); Ciliberti et al. (2011); Heikkurinen e Bonnedahl (2013).

Green supply chain ma-
nagement

Brindley e Oxborrow (2014); Miranda-Ackerman e Azzaro-Pantel (2017); Miranda-Ackerman, Azzaro-Pantel e Aguilar-Lasserre (2017); Bou-
zon, Govindan e Rodriguez (2018).

Industrial ecology

Kovacs (2008); Hoffman et al. (2014); Sullivan, Thomas e Rosano (2018).

Stakeholder theory

Kovacs (2008); Heikkurinen e Bonnedahl (2013); Betts, Wiengarten e Tadisina (2015); Manders, Caniéls e Ghijsen (2016); Awasthi, Govindan
e Gold (2018); Bouzon, Govindan e Rodriguez (2018); Chapman e Shigetomi (2018); Morais e Silvestre (2018).

Circular economy

Genovese et al. (2017); Widmer, Tjahjono e Bourlakis (2018).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.3 Planejamento do estudo de caso

Na etapa de planejamento pretende-se identificar a unidade de andlise pesquisada, apre-
sentar as técnicas de coleta e andlise de dados, os objetivos de cada protocolo de coleta de

dados e os meios de controle da pesquisa.

2.3.1 Unidade de analise

A unidade de andlise compreende uma industria de alimentos (frigorifico) que possui
um Centro de Distribuicdo, inaugurado em 2004, dos produtos provenientes das aves que
eram abatidas por produtores rurais da regido. Desde 2009 a referida industria de alimentos
opera um novo e moderno frigorifico junto ao Centro de Distribui¢do (CD). Essa industria
caracteriza-se por uma diversa linha de cortes de aves (aves inteiras, cortes-asas, bandejas
autosservigo, cortes-coxas, cortes-especiais, cortes-peitos, itens para industria € mitidos), em
duas linhas: resfriados e congelados. A linha de resfriados apresenta um tempo de validade
do produto de até 12 dias e a linha de congelados um tempo de validade do produto de até
12 meses. O frigorifico abate em média 1,6 milhdes de aves por més, produz cerca de 170
toneladas de produtos acabados, 60% produtos resfriados e 40% produtos congelados . Tais
caracteristicas justificam a escolha da unidade de andlise, visto que na linha de resfriados, e
por a empresa possuir um CD proprio, caracteriza-se pelo encurtamento de estagios da cadeia

de suprimentos, através da venda para grandes redes de restaurantes, por exemplo.

A selecdo da industria avicola foi realizada apds a prospeccdo a trés cadeias agroalimen-
tares que atendiam ao perfil desejado da pesquisa. Em Novembro de 2015 foi realizada uma
visita a uma inddstria processadora de produtos derivados de leite, momento em que se apre-
sentou a ideia da pesquisa ao gerente de logistica. Em Agosto de 2016, a segunda visita
foi realizada a industria da cadeia avicola, com o acommpanhamento gerente de qualidade e
gerente de logistica. No ano de 2016 também foi realizado um contato com a cadeia produ-
tiva de ragdes para animais. Nesta tltima ndo foi realizada uma visita in company, mas uma
apresentacdo da pesquisa ao gerente de vendas da empresa. Todas as empresas se encaixa-
vam no perfil da presente pesquisa, enfrentando os desafios da gestdo sustentdvel da cadeia,
ao mesmo tempo que tentando manter a competitividade com pregos atrativos e margem de

lucros atraentes.

Entre as técnicas de coleta de dados destacam-se a entrevista semi-estruturada, observagdo

direta, andlise de texto e documentos do caso de andlise. A observacdo direta compreende a

Reportagem publicada em 20/04/2016 no site https://www.aviculturaindustrial.com.br/.
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visita de campo a unidade frigorifica da cadeia avicola. Nesta visita o pesquisador teve contato
com todas as etapas produtivas, desde o recebimento da matéria-prima (frango vivo) até a 4rea
de expedicdo. A visita foi conduzida pela Gerente de Qualidade da empresa. O Gerente de
Logistica também contribui com informacdes estratégicas sobre a integracdo com outros elos
da cadeia produtiva. As entrevistas semiestruturadas com os gestores procuraram compreender
o papel do frigorifico na gestdo da cadeia, considerando os processos de negdcio, a gestao de
residuos e questdes ambientais e a aplicabilidade da ODS 12. Tais entrevistas semiestruturadas

com perguntas abertas sdo baseadas nos constructos propostos no Framework Conceitual.

A observacdo direta realiza-se em diversos momentos da pesquisa, de modo a exaltar a
caracteristica da pesquisa indutiva, de que a imersao do pesquisador no campo de estudo pode
agregar valor para a exploracdo de novas teorias. Através da observagdo direta e da andlise de
textos e documentos pretende-se mapear o fluxo de materiais, informacao e financas, através
das ferramentas de modelagem de processos: Business Process Model and Notation (BPMN).
Tal ferramenta tem sido utilizados por Verdouw et al. (2010) na modelagem de processos de
cadeia de suprimentos agroalimentares e guiou a constru¢do do desenho do framework do
Capitulo 4.

2.3.2 Teste piloto

O teste-piloto objetiva testar os procedimentos antes de partir para a coleta de dados. (MI-
GUEL et al., 2012). No contexto desta pesquisa € pertinente realizar um teste-piloto com os
instrumentos de coleta de dados entrevista semiestruturada. Na entrevista semiestruturada é
importante validar a compreensdo dos entrevistados sobre as perguntas, estimar o tempo ne-
cessdrio para responder a entrevista e delinear critérios para instigar os entrevistados a fornecer
dados que agreguem valor para a pesquisa. Desta forma, também verifica-se a viabilidade de
aplicacao do instrumento e validando para quais atores aplicar a entrevista. Devido a sua
importancia, recomenda-se o teste-piloto com um profissional do nivel estratégico da orga-
nizacdo e outro do nivel titico-operacional. No caso desta pesquisa este procedimento foi

realizado apenas com o Gerente da Qualidade.

A conducdo do teste-piloto apresenta um papel estratégico importante para a pesquisa,
visto que verifica a viabilidade da utilizac@o dos instrumentos de coleta, bem como pode agre-
gar valor fundamental através de ajustes no framework conceitual e proposta de framework.
Tal necessidades de ajustes € essencial na condu¢do de uma pesquisa indutiva, onde se espera

que os fatos observados apresentem contribui¢des tedricos.
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2.3.3 Coleta e analise dos dados

Antes de iniciar a etapa do teste-piloto e coleta de dados € pertinente ter formalizado a
pesquisa junto a um executivo sénior da organizacdo, que ndo somente tenha condicdes de
autorizar a condugao da coleta de dados da pesquisa, que indique quais sd@o os informantes ou
informantes principais que devem ser entrevistados, mas que também seja capaz de “abrir as
portas”, permitindo acesso e resolver impasses, caso ocorram. (MIGUEL et al., 2012). Ou-
tros pontos destacados por Miguel et al. (2012) sdo: (i) a condugdo da pesquisa deve trazer
beneficios mutuos; (ii) os contatos iniciais devem ser realizados com antecedéncia; (iii) os
informantes indicados devem ter clareza do objetivo e importancia da pesquisa; (iv) o pesqui-
sador deve assumir um carater de confidencialidade dos dados coletados; (vi) antes de sair a
campo, estimar o tempo necessario e os recursos envolvidos. Neste contexto os informantes
indicados pela empresa foram o Gerente de Logistica, para um olhar inicial, e o Gerente de
Qualidade para um olhar detalhado de acordo com os objetivos da pesquisa.

A andlise dos dados compreende a produc¢do de narrativas, reducao de dados, construgdo de
uma painel de narrativas e a identifica¢do de causalidade. A narrativa do caso ndo implica que
tudo que foi coletado deva ser incluido no relatério de pesquisa. Por esse motivo € pertinente
realizar uma reducdo de dados, de modo que seja inclusa na andlise somente o que € essencial
e que tenha estreita ligacdo com os objetivos e construtos da pesquisa. (MIGUEL et al., 2012).

Outro ponto importante, apds a transcri¢do das narrativas, validar as andlises realizadas
com os entrevistados. Nesta primeira parte a preocupacdo € explicitar os dados coletados,
no entanto a fase de andlise compreende a utilizagdo da andlise de conteudo, através do co-
dificacdo, de modo a criar categorias de andlise associadas com os construtos do framework

conceitual.

2.4 Resultados e discussao

Nesta etapa da pesquisa o foco principal compreende destacar as conclusdes, recomenda-
coes e implicagdes observadas. Sampieri et al. (2006, p. 539) sugere um roteiro a ser seguido

na discussdo dos resultados de uma pesquisa:

e apresentar as conclusdes: consiste em sintetizas os achados das principais entregas da
pesquisa, como motivadores para formacdo da cadeia; mapa da rede da cadeia (com com
ligacdes entre atores e processos de negdcio da cadeia, uma discussdo das estratégias de
PCP empregada e o impacto na gestdo da cadeia, listar os FCS de gestdo da cadeia

(organizados em fatores externos, cadeia de suprimentos e empresa focal) e uma olhar
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sobre mecanismos de colaboracdo;

e explicitar recomendacdes para outras pesquisa: a partir das conclusdes, organizar su-
gestdes de aplicacdo, principalmente focados em FCS e mecanismos de colaboracdo
orientado ao contexto agroalimentar;

e avaliar as implicagcdes da pesquisa (tedricas e praticas): selecionar as principais infor-
magcdes coletadas das entrevista e realizar um cruzamento, por exemplo, com fatores

motivadores de encurtamento da cadeia e/ou FCS identificados;

e mostrar como as perguntas de pesquisa foram respondidas e se os objetivos foram atin-
gidos ou ndo;

e relacionar os resultados com estudos prévios: esse ponto € fundamental, de modo que os

referenciais selecionados possam ter os achados de pesquisas analisados e estendidos;
e comentar as limitagdes da pesquisa;
e destacar a importancia e o significado de todo o estudo;
e discutir os resultados inesperados: por se tratar de uma pesquisa qualitativa, é impor-

tante documentar os resultados das entrevistas e observacdes de modo a explicitar esse

tipo de resultado, que de certa forma, pode agregar valor.

Por fim, a discussdo dos resultados segue apresentada no Capitulo 5. A se¢do 5.1 apre-
senta uma proposi¢do tedrica sobre cadeia de suprimentos gerenciada pela empresa focal, a
secdo 5.2 apresenta o estudo de caso de uma cadeia avicola, a secdo 5.3 apresenta a trans-
formacdo nas cadeias de suprimentos, a se¢do 5.4 apresenta a proposta de Framework e a

secdo 5.5 apresenta a discussdo das proposi¢des e contribuigcdes.

2.4.1 Consolidacdo da teoria

Sampieri et al. (2006, p. 502) destaca que "... um estudo baseado na teoria fundamentada
geralmente inclui: (a) diagrama ou esquema emergente; (b) conjunto de proposi¢des (hipote-
ses); e histdria narrativa". A formulagdo basica do desenho de teoria fundamentada é que as
proposicoes tedricas surgem dos dados obtidos na pesquisa, mais do que dos estudos prévios.
(SAMPIERI et al., 2006, p. 521).

Assim, a consolida¢@o da teoria compreende o confronto das observagdes realizadas com
a teoria (framework conceitual) organizada em construtos, a estruturacdo de um desenho de
pesquisa delineado por uma teoria fundamentada na compreensdo das estratégias e desafios
da gestdo sustentdvel de cadeias de suprimentos agroalimentares.

Por fim, a teoria fundamentada apresenta dois desenhos: sistemdtico e emergente. No con-
texto desta pesquisa o desenho sistematica é o framework conceitual apresentado no Capitulo 4

e o desenho emergente € a proposta de framework apresentada na secio 5.4.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico contextualiza os conceitos iniciais relacionados a cadeias de supri-
mentos agroalimentares e a gestdo sustentdvel da cadeia de suprimentos. Neste ponto destaca-
se 0 termo conceitos iniciais, visto que se apresentam outras referéncias teéricas dentro do
framework conceitual no Capitulo 4, de modo a detalhar cada conceito em conjunto com a

apresentacdo de cada elemento do framework conceitual.

3.1 As cadeias de suprimentos agroalimentares

Um sistema agroalimentar (agrifood system) apresenta algumas peculiaridades: (i) a natu-
reza fresca (freshness) e perecivel (perishable) de alguns produtos; (ii) a incerteza relativa ha
alguns atributos de qualidade (itens de credibilidade); e (iii) a baixa relacao entre o valor do
produto e os custos logisticos. (CARLUCCI et al., 2014). Tais peculiaridades apresentam-se
como desafios para a gestdo logistica da cadeia de suprimentos, pois necessita de uma forte
integracdo entre produtor-fabricante-consumidor, de modo que o desenvolvimento de novas

relagdes na cadeia de suprimentos seja um fator estratégico para o desenvolvimento rural.
(MARSDEN; BANKS; BRISTOW, 2000).

Uma cadeia de suprimentos consiste em todas as partes envolvidas, direta ou indireta-
mente, na realizacdo do pedido de um cliente. Num primeiro momento imagina-se produtos
ou estoque movendo-se de fornecedores para fabricantes, distribuidores, comerciantes e para
clientes ao longo de uma cadeia. Além desses elementos € importante visualizar o fluxo cons-
tante de informacdes, produtos e fundos entre os diversos estdgios € em ambos os sentidos
(jusante e montante). (CHOPRA; MEINDL, 2016).

A Figura 4 apresenta uma série de estdgios de uma cadeia de suprimentos tipica: clien-
tes, varejistas, atacadistas/distribuidores, fabricantes e fornecedores de componentes/matéria-
prima. Analisando a Figura 4 quanto ao fluxo de produtos observa-se, por exemplo, que
o Fabricante pode distribuir os produtos através do Distribuidor-Varejista-Cliente, Varejista-
Cliente e, diretamente, entre Fabricante-Cliente. Por esse motivo que Chopra e Meindl (2016)
destacam que nem todo estagio precisa estar presente em uma cadeia de suprimentos. E neste
momento que surge o espago para discussao do termo encurtamento da cadeia de suprimentos

(shortening of the supply chain) ou ainda cadeia de suprimentos curta (short supply chain).
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Figura 4: Estigios em cadeia de suprimentos
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Fornecedor Fabricante Distribuidor Varejista Cliente
Fornecedor Fabricante Distribuidor Varejista Cliente
Fornecedor [ Fabricante Distribuidor Varejista Cliente
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Fonte: Chopra e Meindl (2016).

3.1.1 Encurtamento das cadeias de suprimentos alimentares (Shortening of the
food supply chains)

Aubry e Kebir (2013) destacam que, no contexto agroalimentar, existem diversas defini-
¢oOes para delimitar o que vem a ser uma cadeia curta (short chain) e exemplificam tal situacdo
com um posicionamento oficial do Ministério da Agricultura Francés adotou em 2009: “...
uma cadeia de suprimentos € considerada curta quando existe pelo menos um intermedidrio

entre o produtor rural e o consumidor”.

Chopra e Meindl (2016) apresentam um exemplo que elucida o termo short supply chain
direcionados ao setor de tecnologia. A Dell utiliza duas estruturas de cadeia de suprimentos
diferentes para atender seus clientes: negdcio de servidores e produtos de consumos (PCs
e tablets). Na venda de servidores a Dell ndo tem um varejista, distribuidor ou atacadista
separados. Na venda de consumo a Dell utiliza varejistas como o Walmart, que tem produtos
em estoque. Na venda de servidores a Dell pratica o chamado encurtamento da cadeia de
suprimentos. Desta forma pode-se observar que a utilizacdo de um ou mais estagios faz parte
de uma estratégia de distribuicdo, que tem implicagdes em diversos estdgios da cadeia, em
especial no estagio do fabricante. Com este exemplo de venda direta pode-se observar que a

estratégia de encurtamento da cadeia aplica-se em diversos segmentos de negdcio.

A revisdo da literatura identificou estudos cientificos sobre o termo short supply chain,

em especial no segmento de negécio agroalimentar ou agroindustrial. Van Der Vorst, Silva
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e Trienekens (2007) organizaram um estudo intitulado “Agro-industrial supply chain mana-
gement: concepts and applications” em que apresentam os principais conceitos de gestdo da
cadeia de suprimentos voltados para o segmentos de negdcio agricola. A Figura 5 apresenta

um diagrama esquematico de uma cadeia de suprimentos agroalimentar (destacado em cinza)

inserida em uma cadeia produtiva.

Figura 5: Cadeia de suprimentos agroalimentar

N
BN

\ Processor >
—| Producer >/ \

Fonte: Van Der Vorst, Silva e Trienekens (2007).

Input supplier

Retailer —_—

Nesta cadeia da Figura 5 observa-se a estrutura da cadeia organizada em: Fornecedor-
Produtor-Industria- Varejista-Consumidor (Input supplier-Producer-Processor-Retailer-Consumer).
A estratégia de encurtamento da cadeia consiste em reduzir a distdncia organizacional entre
produtores e consumidores, expandindo o mercado local para um mercado global. O relaci-
onamento businness-to-consumers (B2C), através do comércio eletronico, € um tipo especial
de short chain, pois proporciona uma nova forma de venda direta utilizando as tecnologias de
informacdo e comunicacdo. (CARLUCCI et al., 2014).

Figura 6: Estrutura da cadeia produtiva do arroz tradicional e encurtada

Tradiional rice chain

Farmers \,':._:. Rice Trading ) Wa?gmi[me )} Processor ) Distributor ) WRZ‘Itg;gl;rs Yy Consumer )
Shortening of the rice chain
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W\ wholesalers
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Fonte: Adaptado de Santana (2016).

Desta forma algumas indagacdes sobre conceitos chave de encurtamento apresentam-se:
A venda direta da Dell € um tipo de cadeia curta (short supply chain)?; A venda direta entre
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fazendeiro e consumidor assemelha-se a venda direta da Dell?; Uma agroindustria do leite,
constituida por uma cooperativa de produtores seria um tipo de encurtamento da cadeia? A
agroindustria do frango de corte organizada através de uma sistema de integracdo com 0s
produtores e fornecedores de insumos seria um tipo de encurtamento da cadeia?

A Figura 6 exemplifica a diferenga entre a cadeia tradicional, aqui denominada de cadeia
longa (long supply chain) e encurtamento da cadeia (shortening of the supply chain). Na
estratégia de encurtamento da cadeia do arroz o produtor (farmer) negocia a colheita de arroz
diretamente com a industria (processor), que absorve (destacado em cinza na Figura 6) as
atividades de secagem (Dryer Warehouse), armazenamento, beneficiamento, empacotamento
e comercializagdo. Nesta nova estratégia também ocorre uma aproximagdo geografica entre a
inddstria de beneficiamento e o produtor rural.

Diante destes exemplos e delimitacdes conceituais elencam-se alguns conceitos chave para
o termo encurtamento da cadeia: proximidade geografica, eliminacao de elos da cadeia, novas

atividades absorvidas por elos da cadeia, relacdo direta entre produtor e consumidor, etc.

3.1.2 Cadeias de suprimentos alimentares curtas (Short Food Supply Chains (SFSC))

O termo cadeias de suprimentos alimentares curtas pode ser encontrado na literatura en
diferentes formas: Short food supply chains (MARSDEN; BANKS; BRISTOW, 2000), short
supply food chain, Alternative Food Networks (BARBERA; DAGNES, 2016), Local Food
Systems (DENVER; JENSEN, 2014) e Direct Selling (AGUGLIA; SALVIONI, 2011). Para
facilitar o entendimento de utilizacdo do termo, nesta pesquisa segue adotado o termo Short
food supply chains (SFSC).

Uma SFSC € um tipo de encurtamento da cadeia que se caracteriza pela comercializacao
de produtos agroalimentares entre produtor e consumidor, de modo a redefinir a relacdo entre
produtor-consumidor oferecendo a transparéncia na origem do produto alimentar. (MARS-
DEN; BANKS; BRISTOW, 2000). Em geral a delimitacdo de uma SFSC tem gerado debate
no meio cientifico e no incentivo de politicas publicas de favorecimento ao cultivo regional e
de pequenos negdcios, pensando nisto seguem detalhadas algumas caracteristicas encontradas
na revisao da literatura sobre SFSC.

Uma caracteristica chave deste tipo de cadeia € a sua capacidade para socializar o alimento,
de modo que o consumidor realize julgamentos de valor do alimento com base no seu conhe-
cimento e percep¢do sobre o alimento oferecido. (MARSDEN; BANKS; BRISTOW, 2000).
Marsden, Banks e Bristow (2000) destacam a importancia do papel da relagdo, na constru¢ao

de valor e significado, entre produtor e consumidor, em contraponto ao tipo de produto ven-
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dido. Denver e Jensen (2014) destacam como caracteristicas os produtos frescos, a confiancga
e percepgdes positivas. A cadeia curta proporciona produtos mais frescos que os produtos
convencionais, bem como promove a confian¢a devido a comunicagdo direta entre produtor
e consumidor. Entre as percepcoes positivas, a SFSC promove empregos locais ajudando no
desenvolvimento do mercado local, os consumidores tem o suporte de uma comunidade de
produtores local e beneficios ambientais com a redu¢do do transporte da comida (food miles).

A identificagdo de diversas correntes tedricas sobre a tipologia de SFSC € fundamental para
compreender as diferentes formas de relagcdo entre produtor-consumidor. Tais tipos procuram
delinear o que vem a ser essa relacdo, bem como norteiam politicas publicas na promog¢ao
do desenvolvimento rural de algumas regides. Nesta se¢cdo abordam-se as correntes tedricas,
tradicionalmente, propostas por Marsden, Banks e Bristow (2000) e Renting, Marsden e Banks
(2003), e uma evolugado proposta por Aubry e Kebir (2013).

Os trés tradicionais tipos de SFSC sao: face a face (face-to-face), proximidade geogra-
fica (spatial proximity) e regionalidade estendida (spatially extended). Kneafsey et al. (2013)
aprofudam as caracteristicas de cada tipo propostas por Marsden, Banks e Bristow (2000) e
Renting, Marsden e Banks (2003) as quais seguem resumidas.

No tipo face-to-face o consumidor compra o produto diretamente do produtor/processador
na base do face a face, estabelecendo uma relag@o de confianga através da interacdo pessoal. A
internet, através do e-commerce, apresenta-se como um alternativa a esse tipo sem a intera¢ao
pessoal. (CARLUCCI et al., 2014). Exemplos de face-to-face: vendas na fazenda, selecione
vocé mesmo, mercados de agricultores, vendas na estrada. (KNEAFSEY et al., 2013).

No tipo proximidade geografica (spatial proximity) os produtos sdo produzidos e vendidos
na drea de cobertura da regido da producdo. A diferenca para o tipo anterior € a venda através
de varejistas especializados, como padarias e mercearias, e industria hoteleira, como restau-
rantes, bares e hotéis. Outra drea que aproveita os beneficios desse tipo de produgdo local € o
setor publico, como hospitais, escolas, universidades, casas de idosos e prisdes. Outra tendén-
cia em crescimento no Reino Unido e na Franca sdo supermercados de alimentos de origem
local. (KNEAFSEY et al., 2013).

No tipo regionalidade estendida (spatially extended) os produtores vendem para consumi-
dores fora da regido de produgao do produto, mas que compram o produto por reconhecer a
regido de origem do mesmo, normalmente garantida por um selo de certificacao de origem que
atesta uma combinacdo impar de solo, topografia, clima e técnicas de cultivo local, da regido
em que o produto € cultivado. (KNEAFSEY et al., 2013).

Aubry e Kebir (2013) adicionaram uma nova dimensao, além do tradicional olhar da pro-

ximidade geografica (geographical proximity) focada na distancia entre os atores, a dimensao
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focada na proximidade organizada entre atores (organized proximity). A Figura 7 apresenta os
quatro tipos de cadeias de suprimentos: (Case I) cadeias de suprimentos sem relagdes entre
os atores, (Case II) com relagdes indireta, (Case III) com relagdes distantes, e (Case IV) com

relacdes diretas.

Figura 7: Tipologia de cadeias de suprimentos agroalimentares
Geographical Proxamity

Weak Strong
Case . Long Supply Chains Case ll: Short Supply Chains
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Fonte: Aubry e Kebir (2013).

O Case I, cadeias de suprimentos sem relacoes, corresponde as tradicionais cadeias de
suprimentos longa, em que a relacdo entre produtores e consumidores € superficial ou ndo
existe, de modo que a negociacdo é andnima. No Case I, cadeias de suprimentos com re-
lacoes indireta, existe a proximidade geografica, mas a relacdo com o produto é realizada
por meio de intermedidrios (loja de produtores, restaurantes, supermercado, etc.). No Case
111, cadeias de suprimentos com relacoes distantes, os produtores estdo bem organizados
de modo a ofertar seus produtos para regides geograficamente distantes, mas sempre conser-
vando a ideia da origem do produto, bem como seus valores (qualidade, modo de producao,
peculiaridades do produto, cultura regional, etc.). No Case 1V, cadeias de suprimentos com
relacio direta, enquadra-se no tipo tradicional de venda face a face, proposto por Marsden,
Banks e Bristow (2000).

Os achados da pesquisa de Aubry e Kebir (2013) mostram uma diversidade e um cresci-
mento do SFSC na drea metropolitana de Paris/Franca, € um dinamismo nas relagcdes entre os
diversos participantes da cadeia (produtores, consumidores e autoridade publicas) de modo a
promover diferentes estruturas de arranjo da cadeia. No contexto desse dinamismo observa-se
uma combinacdo do uso da estratégia de cadeias de suprimentos longa e curta por parte dos

fazendeiros. Diante dessa combinacdo de estratégias, e da evolucdo do associativismo desta-
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cado por Marsden, Banks e Bristow (2000), em conjunto com a observacdes destacadas por
Gomes (2016) da constitui¢do de "sistemas de integragdo"entre industria e produtores, sendo
a inddstria o protagonista da integracdo, que surgem algumas indagacdes: Produtores que
compartilham decisdes com a industria, sendo a inddstria de processamento responsavel pela
alimentacdo e assisténcia da criacdo da matéria-prima, além de responsdvel pela distribui¢ao
direta para restaurantes ou pequenos mercados. Essas caracteristicas se enquadram em algum
dos tipos de SFSC? Ou seria uma nova forma de organizacao de long supply chain?

A partir desses questionamentos observa-se uma lacuna tedrica sobre a classificagdo deste
tipo de cadeia de suprimentos que reune caracteristica de encurtamento de uma cadeia, mas
nao necessariamente da relacdo de comercializacdo entre produtor e consumidor. De modo
a discutir teoricamente tais caracteristicas apresenta-se a se¢do 4.1.1, que identifica alguns

motivadores para a formacdo de uma cadeia encurtada.
3.1.3 A cadeia avicola brasileira

Em 2015, o Brasil se tornou o segundo maior produtor mundial frango de corte, atrds ape-
nas do Estados Unidos (EUA). Os resultados de 2015 refletem a crescente relevancia econo-
mica desse setor, que, nos ultimos 15 anos, dobrou de tamanho, quadruplicou suas exportagcdes
e ganhou maior peso na balanga comercial do Brasil. A regido sul do Brasil contempla a maior
parte dos abates de frango (59,5% em 2015) de acordo com o IBGE! e das fazendas criadoras
(63,5% em 2014) de acordo com o ABPA?. Sio aproximadamente 180 mil avidrios dedica-
dos a atividade. (GOMES, 2016). Em 2020, o Brasil ocupou a posi¢cdo de maior exportador
mundial de frango de corte de acordo com a ABPA?Z,

Na regido sul do Brasil, a cadeia de suprimentos da industria organiza-se através de um
“sistema de integracao”. Nesse sistema o dono do avidrio e o processador de aves (frigorifico
ou abatedouro) assinam um contrato para iniciar o “sistema de integragdo”. O frigorifico for-
nece ao avidrio os pintos, a ragdo animal e os medicamentos. O frigorifico presta assisténcia
técnica no manejo, garante a compra de toda a produgdo e fica responsdvel pelo transporte
dos animais. Apds descontar os custos de manejo, o frigorifico remunera o avidrio. (GO-
MES, 2016). Giarola e Junior (2020) destacam que além do “sistema de integracdo”, existe a
forma de “verticalizacdo da empresa”, ou seja, todas as atividades (principalmente o aviario)
desenvolvem-se sob o comando da empresa integradora, com capital proprio e mao de obra

assalariada. Em ambos os casos, o frigorifico acompanha de perto as atividades no avidrio. O

'IBGE: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. http: //www.ibge.gov.br/.
2ABPA: Associacdo Brasileira de Protefna Animal. http://www.abpa-br.com.br/ or
http://www.brazilianchicken.com.br/en.
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Quadro 10 apresenta um exemplo de atores da cadeia avicola, as fun¢des de cada ator e o pa-
pel de cada ator em uma cadeia integrada verticalmente. O papel instalacoes de propriedade
da empresa avicola verticalmente integrada costuma ser desempenado pelo processador de

aves (frigorifico ou abatedouro).

Quadro 10: Atores e fun¢des na cadeia avicola

Atores

Fungdes na cadeia

Papel na cadeia

Fébrica de racdo

Fornecer ragdo alimentar mista (mi-
lho, farelo de soja, outros ingredi-
entes para racdes) para o matrizeiro.

Instalacoes de propri-
edade da empresa avi-
cola verticalmente in-
tegrada

Avozeiro Cruzar as galinhas avés que geram | Inddstria aliada da in-
0s pintos para o matrizeiro. dustria avicola
Matrizeiro Produzir os ovos. Instalagdes de proprie-

dade de produtores con-
tratados ou integradores

Incubatério ou Nasce-
douro

Os ovos sao colocados para chocar,
e na sequéncia sao levados aos nas-
cedouros, onde os pintos sdo origi-
nados.

Instalacoes de propri-
edade da empresa avi-
cola verticalmente in-
tegrada

Aviario

Crescimento e engorda dos pintos.

Instalagdes de proprie-
dade de produtores con-
tratados ou integradores

Frigorifico, Abatedouro
ou Processador de aves

Compostos pelas atividades de re-
cepcdo, atordoamento, sangria, es-
caldagem, depenagem, evisceracao,
lavagem, pré-resfriamento, goteja-
mento, pré-resfriamento de mid-
dos, processamento de pés, classifi-
cacdo/cortes, embalagem, congela-
mento e expedicao.

Instalacoes de propri-
edade da empresa avi-
cola verticalmente in-
tegrada

Processamento poste-
rior

Recuperagdo, formulacdo, proces-
samento, conservacdo € manuseio
de produtos de carne de frango.

Instalacoes de propri-
edade da empresa avi-
cola verticalmente in-
tegrada

Processador de subpro-
dutos

Receber subprodutos do frigorifico
e do processamento posterior.

Inddstria aliada da in-
dastria avicola

Distribuidor, Varejista,
Instituicdo de servigo
alimentar, Exportacao

Distribuir e/ou comercializar o pro-
duto.

Indudstria aliada da in-
dastria avicola

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em NCC (2012) e Camargo (2018).
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As discussdo dos papéis dos atores em uma cadeia avicola é relevante para esta pesquisa
diante da necessidade de compreender as relagdes entre os atores e das exigéncias pela ope-
racdo de neg6cios com um olhar na sustentabilidade da cadeia de suprimentos. Um fato que
corrobora com tal necessidade é que em Dezembro de 2020 a ABPA lancou a campanha Good
Food for People and Planet, uma acdo internacional que busca demonstrar os compromissos
da avicultura e da suinocultura do Brasil com a preservacdo do meio ambiente. A campanha
reforcga as caracteristicas da industria brasileira de aves e de suinos, localizada fora do Bioma
Amazonico, com caracteristicas proprias de ambié€ncia e uso de recursos que a colocam entre
os setores com um dos menores indices de impacto ambiental da avicultura e da suinocultura
mundial e em linha com os ODS da ONU. A seguir, apresentam-se alguns conceito iniciais

sobre gestdo sustentdvel de cadeia de suprimentos.

3.2 Sustainable Supply Chain Management (SSCM)

A gestdo sustentdvel da cadeia de suprimentos caracteriza-se pelos movimentos na busca
do triple bottom line (TBL/3BL): social, econdmico e ambiental, ou pessoas, lucro e o planeta.
(SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; SHEVCHENKO, 2014; SHAMSUDDOHA, 2015).
Seuring e Miiller (2008) destacam que o olhar econdmico € um fator estratégico para a ges-
tao de qualquer cadeia de suprimentos, entretanto as organizagdes também devem considerar
aspectos ambientais e sociais, de modo a garantir 0 acesso as pessoa € aos recursos naturais,

promovendo desta forma a SSCM.

Seuring (2008) define SSCM como “a gestdo dos fluxos de material, informacao e capital,
bem como a cooperagdo entre empresas ao longo da cadeia de fornecimento, levando em conta
as metas das trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel: social, econdmica e ambiental,
que derivam das exigéncias dos clientes e partes interessadas”. Chopra e Meindl (2016) desta-
cam trés fatores que impulsionam a SSCM: (i) reduzir os riscos € melhorar o desempenho da
cadeia de suprimentos, (ii) gerenciar as pressdes comunitdrias e a legislacdo governamental, e

(iii) atrair consumidores que valorizam a sustentabilidade.

Neste contexto é importante compreender o que vem a ser uma pratica sustentdvel. Heik-
kurinen e Bonnedahl (2013) sugerem analisar tais praticas considerando que as cadeias de su-
primentos ou as empresas possam ter diferentes niveis de sustentabilidade, por exemplo, weak
sustainability e strong sustainability. Zimon, Tyan e Sroufe (2019) avangcam essa discussao
e apresentam um conjunto de praticas sustentdveis organizadas em trés categorias: reactive,
cooperative e dynamic. O Quadro 11 apresenta as referidas praticas. A discussao tedrica so-

bre tais préticas segue realizada junto ao Capitulo 4 que apresenta o Framework para a gestao
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sustentdvel de cadeias agroalimentares, momento em que se apresentam as abordagens (teo-
rias, conceitos ou frameworks) para a gestao sustentavel de cadeias de suprimentos: corporate
social responsibility, green supply chain management, stakeholder theory, industrial ecology,
circular economy, e sustainability science. A andlise do conjunto de praticas apresentadas no
Quadro 11 no estudo de caso da cadeia avicola brasileira segue apresentada na secio 5.3 que

discute as transformacdes nas cadeias de suprimentos.

Quadro 11: Préticas sustentiveis organizadas em categorias

Categoria | Coédigo | Pratica SSCM identificada
R1 Gestao de residuos, dgua e ar
R2 Redug¢do do consumo de energia e emissdes
Reativo R3 Aquisicao de materiais ndo perigosos € nao toxicos
R4 Recuperacdo de produtos
RS Avaliagdo da sustentabilidade do fornecedor
Cl1 Colaboracdo estratégica da cadeia de suprimentos
C2 Sistema de gestdo ambiental (ISO 14001)
C3 Green manufaturing
Cooperativo | C4 Logistica reversa
G5 Sistema de integracao da cadeia de suprimentos
Co6 Green purchasing
C7 Green shipping e Green distribution
D1 Green product innovation e Green product design
Dinamico D2 Programa de CSR
D3 Gestao de imagem verde corporativa

Fonte: Zimon, Tyan e Sroufe (2019).

Em 2015 a ONU apresentou a Agenda 2030 para o desenvolvimento sustentavel. Essa
Agenda 2030 deve servir de norteador para as nagdes promoverem praticas em direcdo ao
desenvolvimento sustentdvel. A proxima secdo apresenta brevemente do que trata a Agenda
2030.

3.2.1 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

Em 2015, a Organizagdo das Nacdes Unidas adotou a Agenda 2030 para o desenvolvi-
mento sustentdvel, destacando 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) ou Sus-
tainable Development Goals (SDGs), 169 metas e um conjunto de indicadores sugeridos. A
discussdo sobre ODS inclui na agenda de paises, organizacOes e sociedade, 0 compromisso
pela busca do pensamento sustentdvel. A Figura 8 apresenta os 17 objetivos: ODS 1 (Erra-
dicacdo da Pobreza), ODS 2 (Fome Zero e Agricultura Sustentdvel), ODS 3 (Boa Satde e
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Bem-Estar), ODS 4 (Educac¢do de Qualidade), ODS 5 (Igualdade de Género), ODS 6 (Agua
Potavel e Saneamento), ODS 7 (Energia Limpa e Acessivel), ODS 8 (Emprego Decente e
Crescimento Econdmico), ODS 9 (Industria, Inovagao e Infraestrutura), ODS 10 (Redugao
das Desigualdades), ODS 11 (Cidades e Comunidades Sustentdveis), ODS 12 (Consumo e
Producdo Responsaveis), ODS 13 (A¢ao Contra a Mudanga Global do Clima), ODS 14 (Vida
na Agua), ODS 15 (Vida Terrestre), ODS 16 (Paz, Justica e Institui¢des Eficazes) e ODS 17

(Parcerias e Meios de Implementaco).

Figura 8: Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

1? uummm

13 et
OB]EI'IW"S

DE DESENVOLVIMENTO

SUSTENTAVEL

9%

Fonte: PNUD (2020).

Neste contexto o governo brasileiro e o IBGE langaram o Portal ODSBrasil® onde se en-
contra um Relatério dos Indicadores para os ODS, com 247 indicadores mapeados, organiza-
dos pelos Status Produzido (84), Em andlise/construcdo (96), Sem Dados (59) e Nao se aplica
ao Brasil (8). Neste momento destaca-se o ODS 12, em virtude dos objetivos delineados nesta
pesquisa. A Figura 9 apresenta uma sintese da produgdo dos indicadores globais por objetivo
(%) e o detalhamento do ODS 12, com 13 indicadores mapeados, organizados pelos Status

Produzido (4), Em anélise/constru¢do (1), Sem Dados (8) e Nao se aplica ao Brasil (0).

30DSBrasil: https://odsbrasil.gov.br/relatorio/sintese. Ultima  atualizagdo:
21/01/2021.
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Figura 9: Sintese da Producéo dos Indicadores Globais por Objetivo (%) e o ODS 12
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Fonte: Elaborado a partir do Portal ODSBrasil®.

O IBGE organizou uma série de videos em que apresenta de forma didética os 17 ODS.
Em especial segue uma sintese extraida do IBGE do ODS 12 que objetiva assegurar padroes
de producao e de consumo sustentdveis: (i) alcangar a gestao sustentdvel e o uso eficiente dos
recursos naturais; (ii) reduzir os desperdicio de alimentos e as perdas de alimentos ao longo
das cadeia de producdo e abastecimento; (iii) alcangar o0 manejo ambientalmente sauddvel
dos produtos quimicos e demais residuos, a fim de minimizar seus impactos negativos sobre
a saide humana e o meio ambiente; (iv) reduzir substancialmente a geracdo de residuos por
meio da prevencao, reducio, reciclagem e reuso; (v) incentivar as empresas a adotar praticas
sustentdveis e integrar informagdes de sustentabilidade em seu ciclo de relatérios; (vi) pro-
mover praticas de compras publicas sustentdveis; (vii) garantir que as pessoas, em todos 0s
lugares, tenham informacao relevante; entre outras acoes relevantes.

O Quadro 12 apresenta os 13 indicadores (destacados em negrito) mapeados do ODS 12
e o respectivo status de cada indicador. A andlise das metas e indicadores detalhadas no
Quadro 12 apresenta-se na secdo 5.2.3, momento que se analisa a aplicagdo das metas do

ODS 12 no contexto do estudo de caso da cadeia avicola brasileira.
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Metas globais e respectivos indicadores (destacados em negrito) Status
12.1: Implementar o Plano Decenal de Programas sobre Produ¢do e Consumo Sustentdveis, com todos os paises tomando medidas, € os paises -
desenvolvidos assumindo a lideranca, tendo em conta o desenvolvimento e as capacidades dos paises em desenvolvimento

12.1.1 - Numero de paises que incorporam o consumo e a producio sustentaveis em planos de acao nacionais ou como uma prioridade ou Produzido
uma meta nas politicas nacionais

12.2: Até 2030, alcangar a gestdo sustentdvel e o uso eficiente dos recursos naturais -

12.2.1 - Pegada material, pegada material per capita e pegada material em percentagem do PIB Sem dados
12.2.2 - Consumo interno de materiais, consumo interno de materiais per capita e consumo interno de materiais por unidade do PIB Sem dados

12.3: Até 2030, reduzir pela metade o desperdicio de alimentos per capita mundial, nos niveis de varejo e do consumidor, e reduzir as perdas de
alimentos ao longo das cadeias de producdo e abastecimento, incluindo as perdas pds-colheita

12.3.1: (a) Indice de perdas alimentares e (b) Indice de desperdicio alimentar

Em anélise/constru¢cdo

12.4: Até 2020, alcancar o manejo ambientalmente saudédvel dos produtos quimicos e todos os residuos, ao longo de todo o ciclo de vida destes, de
acordo com os marcos internacionais acordados, e reduzir significativamente a liberacdo destes para o ar, dgua e solo, para minimizar seus impactos
negativos sobre a saide humana e o meio ambiente

12.4.1 - Numero de Partes em acordos multilaterais internacionais sobre residuos perigosos e outros produtos quimicos, no dominio do
ambiente, que cumpram os seus compromissos e obrigacoes na transmissao de informacoes, conforme exigido por cada acordo relevante

Produzido

12.4.2 - Quantidade de residuos perigosos gerados per capita e proporcao de residuos perigosos tratados, por tipo de tratamento

Sem dados

12.5: Até 2030, reduzir substancialmente a geracdo de residuos por meio da prevenc¢ao, reducio, reciclagem e reuso

12.5.1 - Taxa de reciclagem nacional por toneladas de material reciclado

Sem dados

12.6: Incentivar as empresas, especialmente as empresas grandes e transnacionais, a adotar préticas sustentdveis e a integrar informacdes de susten-
tabilidade em seu ciclo de relatdrios

12.6.1 - Numero de empresas que publicam relatorios de sustentabilidade

Produzido

12.7: Promover praticas de compras publicas sustentdveis, de acordo com as politicas e prioridades nacionais

12.7.1 - Namero de paises que implementam politicas e planos de acao para compras publicas sustentaveis

Sem dados

12.8: Até 2030, garantir que as pessoas, em todos os lugares, tenham informacdo relevante e conscientiza¢io para o desenvolvimento sustentavel e
estilos de vida em harmonia com a natureza

12.8.1 - Grau em que a (i) a educacao para a cidadania global e (ii) a educacio para o desenvolvimento sustentavel sao integradas nas (a)
politicas nacionais de educacio; (b) curriculos escolares; (c) formacao de professores; e (d) avaliacao de estudantes

Sem dados

12.a: Apoiar paises em desenvolvimento a fortalecer suas capacidades cientificas e tecnoldgicas para mudar para padrdes mais sustentdveis de
produgdo e consumo

12.a.1 - Capacidade instalada de geraciao de energia renovavel nos paises em desenvolvimento (em watts per capita)

Produzido

12.b: Desenvolver e implementar ferramentas para monitorar os impactos do desenvolvimento sustentdvel para o turismo sustentdvel, que gera
empregos, promove a cultura e os produtos locais

12.b.1 - Aplicacido de instrumentos contdbeis padronizados para monitorar os aspectos econémicos e ambientais da sustentabilidade do
turismo

Sem dados

12.c: Racionalizar subsidios ineficientes aos combustiveis fosseis, que encorajam o consumo exagerado, eliminando as distor¢cdes de mercado, de
acordo com as circunstancias nacionais, inclusive por meio da reestruturagao fiscal e a eliminagao gradual desses subsidios prejudiciais, caso existam,
para refletir os seus impactos ambientais, tendo plenamente em conta as necessidades especificas e condi¢des dos paises em desenvolvimento e
minimizando os possiveis impactos adversos sobre o seu desenvolvimento de uma forma que proteja os pobres e as comunidades afetadas

12.c.1 - Montante de subsidios aos combustiveis fosseis por unidade do PIB (produc¢ao e consumo)

Sem dados

Fonte: Elaborado a partir do Portal ODSBrasil®.
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4 FRAMEWORK PARA A GESTAO SUSTENTAVEL DE CADEIAS AGROALIMEN-
TARES

Este framework foi estruturado utilizando a modelagem de processos, representando uma
cadeia de valor, de modo a sintetizar trés momentos organizacionais de agregacao de valor na
gestao moderna da cadeia de suprimentos: estratégia, gerencia e colaboracao. Desta forma o
framework encontra-se organizado em trés dimensdes de investigacdo: (i) concepg¢do estraté-
gica da cadeia, (i1) anélise gerencial da cadeia e (iil) mecanismos de colaboracdo. A Figura 10
apresenta os elementos conceituais do framework para a gestdo sustentdvel de cadeias agro-
alimentares. Na Figura 10, em amarelo, destacam-se os elementos que seguem apresentados
neste capitulo e discutidos no Capitulo 5. Em branco, destacam-se os elementos que seguem

detalhados neste capitulo e apresentados como pesquisas futuras no Capitulo 6.

Figura 10: Framework Conceitual
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1 Concepcao estratégica da cadeia

A dimensao concepg¢do estratégica da cadeia explora os motivadores para a formacdo da
cadeia encurtada, a estrutura de rede da cadeia e a visdo empurrar/puxar de processos. Luthra
e Mangla (2018) realizaram uma revisao da literatura e identificaram nove estratégias para im-
plementar as préticas da SSCM: (i) compreensdo dos impactos da sustentabilidade na cadeia
de suprimentos, (ii) envolvimento da geréncia, apoio e comprometimento, (iii) definir uma
visdo e objetivos orientados para sustentabilidade da cadeia de suprimentos, (iv) capacitacao,
educagdo, motivacdo e programas de incentivo dos membros da cadeia de suprimentos so-
bre melhores praticas, (v) mudancas comportamentais em toda a cadeia de suprimentos, (vi)
Colaboragdo da industria e aliancas com outros parceiros, (vil) comunicar-se com seus forne-
cedores para melhorar seu desempenho sustentdvel ao longo de toda a cadeia de valor, (viii)

uso de tecnologias limpas e abordagens modernas de gerenciamento de informagdes, e (ix)
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as industrias devem assumir a responsabilidade de seus produtos para reduzir seus impactos

ecoldgicos, sociais e de seguranga.

Cambra-Fierro e Ruiz-Benitez (2011) propuseram um framework global que considera al-
guns conceitos-chave para projetar e gerenciar cadeias de suprimentos: (i) atendimento ao
cliente, (i1) integracdo da cadeia de suprimentos, (iii) producdo e operacdes, (iv) distribui¢dao
e armazenamento, (v) tecnologia, (vi) logistica reversa, (vii) sustentabilidade e green supply
chains, e (viii) aliancas estratégicas. Cante et al. (2004) destacam que uma alianga estratégica
¢ um acordo que contempla parcerias para o fornecimento de suprimentos, tecnologia de ar-
mazenagem e distribuicao, propriedade intelectual, entre outros. Cante et al. (2004) também
destaca que a busca por aliancas pode estar inserida dentro de um programa de gestao da qua-
lidade total (Total Quality Management - TQM)), visto que os requisitos de qualidade podem

ser alcangado compartilhando as exigéncias dos clientes com os fornecedores de suprimentos.

Battaglia et al. (2017) identificaram 23 indutores para a formacdo de rede estratégica de
negocios, organizados em cinco categorias. (i) Configuracdo e Desenvolvimento da Rede:
relagcdo de troca, conhecimento, integracdo e parcerias, modelo para performance, estratégia
de negdcio e governanga; (i1) Recursos e Capacitagdo: interacdes/rede de negdcios, parceri-
as/acordos, custos, vantagem competitiva e terceirizacao; (iii) Relacionamento e Colaboragao:
colaboracdo/cooperagdo, mudancas, aspecto culturais/sociais e percepc¢ao; (iv) Criacdo e Co-
criacdo de valor: agregacao de valor, competéncia operacional, sistema de criacdo e aliancas
estratégicas; e (v) Barreiras/Desafios: selecdo de parceiros, negociacdo e troca de conheci-
mento. Geiger e Finch (2010) afirmam que compreender a posi¢cdo da empresa focal em seu
negocio € vital para a sobrevivéncia e sucesso da gestdo da cadeia de suprimentos. Geiger
e Finch (2010) também destacam a importancia de desenhar a estrutura de rede da cadeia,

destacando os atores, suas responsabilidades e forma de relacionamento.

No contexto da SSCM ¢€ importante identificar a diferenca entre estratégia (strategy) e po-
sicilonamento estratégico (strategizing). A estratégia compreende as acdes estratégicas que
uma organizacao executa para ajustar sua posi¢cao dentro da rede da qual faz parte. Enquanto,
em termo de rede, o posicionamento estratégico se preocupa com as escolhas relacionadas
para como gerenciar suas relagdes comerciais e afetar sua posicao da rede. O termo estratégia
se preocupa com as agdes internas da organizag¢do que podem afetar as relacdes externas, en-
quanto o posicionamento estratégico se preocupa com as relagdes externas a organizagao que
podem afetar as agdes internas. (HARRISON; HOLMEN; PEDERSEN, 2010; ABRAHAM-
SEN et al., 2016).

Mitrega et al. (2012) destacam que o termo estrutura de rede da cadeia envolve identificar

os componentes contidos no processo de formacao de uma rede, em especial destaca-se o com-
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ponente capacidade de desenvolver relagdes ou relationship development capability (RDC). O
componente RDC envolve um conjunto de atividades e rotinas organizacionais que sao im-
plementadas em nivel inter-organizacional e interpessoal da empresa focal para desenvolver,

gerenciar e fortalecer as relacdes comerciais para o beneficio da empresa.

Neste contexto, surge a pergunta: Por que a concepcdo estratégica de uma cadeia € im-
portante para a empresa focal preocupada em garantir a SSCM? Kumar e Rahman (2015)
concluem que nas situacdes em que a empresa fornecedora ndo tem condi¢des ou capacidade,
a empresa focal pode decidir ajudar ou ampliar o apoio para garantir a ado¢do da sustentabili-

dade em toda a cadeia de suprimentos.

4.1.1 Motivadores para formacao de cadeias encurtadas

A investigacdo dos motivadores para o encurtamento da cadeia visa identificar premissas
estratégicas que impactem nao sé na criacdo do frango (suprimentos, manejo, questdes am-
bientais/sociais € econdmicas), mas também em questdes produtivas (forma de sangria para
explorar mercados que exigem abate especial, tamanho do frango, condi¢des sanitdrias, etc.),
na estocagem de congelados, na distribuicao e na producdo de cortes especiais. Tais motiva-
dores podem ser conflitantes em momentos de competitividade acirrada do mercado de aves,
pressionando a industria a flexibilizar alguns norteadores, que podem colocar em duvida o
sistema de integracdo e, consequentemente, a estratégia de encurtamento. Neste momento
que a gestao da empresa focal € fundamental, pois as decisdes estratégicas podem impactar as
relagdes entre atores da cadeia e os principais processos de negdcio de gestdo de uma cadeia

de suprimentos.

Os fatores para formagdo de uma SFSC visam explicar quais elementos determinam o
interesse dos produtores e/ou associa¢des de produtores em estruturar a estratégia de comer-
cializacdo de produtos até o consumidor. Na revisdo da literatura destacou-se a pesquisa de
Barbera e Dagnes (2016) que apresenta trés fatores: (i) acessibilidade, (ii) sustentabilidade e
(i11) qualidade.

A acessibilidade do ponto vista geografico significa que os fazendeiros podem comerci-
alizar seus produtos dentro de uma vasta regido, as vezes se concentrando em areas metro-
politanas, participando de mercados tradicionais de fazendeiros locais. Sem contar a mais
tradicional forma de distribuicdo em formato de quitandas ao longo de rodovias ou préximo
da entradas das fazendas. (BARBERA; DAGNES, 2016). A acessibilidade aos produtos dis-
cute um importante aspecto relacionado ao preco. Num primeiro momento, pode ser que o

preco ndo seja tdo competitivo comparando com o modelo de comercializa¢do da grandes re-
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des de supermercados, visto que o sistema de SFSC pode garantir uma melhor qualidade do
que as cadeias alimentares longas. Por outro lado, a eliminagdo de intermedidrios entre pro-
dutor e consumidor, pode conter o aumento do preco. (BARBERA; DAGNES, 2016). Fiore
(2016) apresenta uma pesquisa de como a estratégia de venda direta no setor de vinhos da
Italia, ajudou na acessibilidade ao produto, com melhores precos, frente a novos competido-
res (Argentina, Chile, Austrilia e Africa do Sul), destacando as principais vantagens do tipo
de cadeia curta através da venda direta: menor custo/preco, maior confianca entre o produtor
e consumidor, informagdes detalhadas sobre o produto, maior seguranga devido a venda de
produtos sazonais saudaveis, identidade cultural do produto com a regido de origem e maior

faturamento.

A sustentabilidade ambiental ¢ um assunto que depende da andlise de diversos elemen-
tos, desde a atividade no campo, empacotamento e transporte, por exemplo. Uma atividade
agricola € sustentdvel se as emissOes de poluentes e a utilizacdo dos recursos naturais t€m um
baixo impacto sobre o ambiente natural, de modo a se sustentar por um longo tempo. Con-
trariamente a esta visdo destacam-se as diferentes formas de empacotamento dos produtos
(paradoxalmente as caixas de madeira, utilizadas pelos agricultores, ttm um tempo de opera-
¢d0 menor e um maior impacto ambiental do que as embalagens de plastico adotadas pelos
supermercados) e a logistica de transporte (por exemplo, os agricultores vendem diretamente
nos mercados locais ou mercados de agricultores dirigindo 28 km em média, muitas vezes com
veiculos altamente poluentes, a fim de chegar ao ponto de venda). (BARBERA; DAGNES,
2016). O assunto sustentabilidade evidencia o alinhamento entre politicas publicas, desenvol-
vimento rural, comunidades de pequenos fazendeiros/associacdes e questdes ambientais, que
tem sido amplamente deliberado na Unido Europeia em como a SFSC desempenha um papel
importante para atingir as metas de reducio de CO?, seja através da reducdo de custos de
transporte ou da promocao da biodiversidade. (CANFORA, 2016).

A sustentabilidade economica esta associada a redu¢@o de custos operacionais (trans-
porte e mao-de-obra, por exemplo) e oferta de um preco diferenciado em virtude de comerci-
alizar um produto fresco e com a origem reconhecida, de modo que ao mesmo tempo que se
reduz o custo operacional se aumenta o preco de venda, garantindo ganhos superiores para 0s
fazendeiros, frente a uma comercializacdo em uma estratégia de cadeia longa. (BARBERA;
DAGNES, 2016). Gam et al. (2009) exemplifica tal reducdo de custos no setor de fio de al-
goddo organico, quando se adquire o produto de uma empresa participante de uma cadeia
curta, resultando em um preco de venda inferior aos tradicionais fornecedores. Outro ponto
importante € o acompanhamento de politicas publicas em eliminar eventuais barreiras, como

o distribuidor de frutas e vegetais, com a expectativa de reducao do preco no varejo, conforme
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demonstrado na pesquisa de Aysoy, Kirli e Tumen (2015), onde a redu¢do do intermedidrio
distribuidor ndo garantiu a reducdo de prego no varejo. Outro ponto fundamental € a utiliza-
¢ao da estratégia SFSC como politica publica para evitar/minimizar a emigra¢ao da zona rural
para grandes centros urbanos. (FALGUIERES et al., 2015).

Barbera e Dagnes (2016) estruturam uma especificacao para o termo qualidade em sete
aspectos, em dois grande grupos identificados como hard quality e soft quality. No grupo
hard quality destacam-se os aspectos: (i) comercial, baseado no valor comercial e no preco
dos produtos, (ii) industrial, garantia de atender a padrdes técnicos e de confiabilidade no pro-
cesso produtivo e (iii) publico, importancia das marcas registradas. E no grupo soft quality
destacam-se os aspectos: (iv) doméstico, confianca interpessoal com o formas de produgao
tradicionais (ndo industriais), (v) sociedade, beneficios sociais e comunitdrios de produtos
locais, (vi) inspiracdo, valor da paixdo transmitida aos produtos, e (vii) ecoldgico, sustenta-
bilidade ambiental dos produtos e dos processos de producdo. As pesquisas de Zhang et al.
(2016) discutem a relagdo de confianca que os consumidores estabelecem entre a compra de
produtos de cadeias curta e grande varejistas, € concluem que o governo chinés tem um papel
importante para estabelecer a confiancga pela op¢do de compra em cadeias curtas, contrapondo
ao que ocorre em paises da Unido Europeia. (MIGLIORE; SCHIFANI; CEMBALO, 2015;
LOMBARDI et al., 2015).

Os estudos que procuraram debater sobre a temdtica fatores motivadores de constitui¢cao
de uma cadeia agroalimentar demonstram as diversas dimensdes de andlise onde tais fatores
podem ser explorados, abrindo uma oportunidade de pesquisa para empregar tais fatores, origi-
nalmente utilizados para cadeias curtas, no contexto de cadeias gerenciadas por uma empresa
focal. Aubry e Kebir (2013) discutem a categorizacdo da SFSC considerando as dimensdes
de andlise proximidade geogrifica e proximidade organizada. A partir dessa categorizacao,
levando em conta a proximidade organizada, que se explora a oportunidade de enquadrar as
cadeias gerenciadas por uma empresa focal, em um novo tipo de categorizagdo que segue

detalhado na secdo 5.1.

Sini (2014) realiza um estudo comparando fatores entre os tipos de cadeia longa e curta,
abrindo espaco para a oportunidade de pesquisa onde se deve considerar os fatores das cadeias
curtas como passiveis de aplicac@o para a nova categorizacdo de cadeia gerenciada por uma
empresa focal. Blanc (2009) realiza um aprofundado estudo qualitativo para compreender a
organizacdo de fazendeiros em associa¢des, configurando uma potencial nova forma de or-
ganizacdo de uma cadeia curta. Tal pesquisa corrobora com a percep¢do da importancia de
analisar as relacdes entre atores e processos de uma cadeia agroalimentar, de modo a explorar

novas formas ou fatores determinantes para a gestdo de cadeias de suprimentos alimentares.
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Handayati, Simatupang e Perdana (2015) realizaram uma revisdo da literatura sobre coorde-
nacdo em cadeias agroalimentares e concluem que pesquisas nesta tematica sdo modestas.
Entre os principais achados destacam-se os tipos de interdependéncias: suprimentos agrico-
las, cultivo, colheita, pds-colheita, transporte, comercializacdo e distribui¢do, e o tipos de
mecanismos de coordenacdo: compartilhamento de informag¢do, tomada de decisao conjunta,
contratos de fornecimento, aprendizado coletivo e outros. Entre as oportunidades de pesquisa
destacam: analisar os tipos de interdependéncia e mecanismos de colaboracdo aplicados no
setor de produtos agricolas. Tais achados contribuem para compreender como se comportam

os mecanismos de colaboracdo em uma cadeia de suprimentos encurtada.

Em outra trilha de estudos, o termo supply chain design tem sido debatido na literatura
por Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012), Olivares-Benitez, Rios-Mercado e Gonzélez-
Velarde (2013) e Handayati, Simatupang e Perdana (2015). A decisdo do design implica em
aspectos estratégicos como: localizagdo, capacidades, escolha da tecnologia, network rela-
tionship (MITREGA et al., 2012), bem como aspectos titicos como alocacdo de produtos e
fluxo de transporte, entre outros. (OLIVARES-BENITEZ; RIOS-MERCADO; GONZALEZ-
VELARDE, 2013). Neste sentido que o construto Supply Chain Design surge na pesquisa,
visando trazer contribui¢cdes para o meio académico-cientifico através da identificacdo de fato-
res criticos de sucesso no design de short food supply chains. A reflexdao sobre o uso do termo
short supply chain para o contexto de outros setores, além do agroalimentar, principalmente
setores que utilizam da venda direta entre produtor e consumidor também se configura como

oportunidade de pesquisa.

A investigacdo dos motivadores de encurtamento da cadeia de suprimentos em uma indus-
tria de frango compreende a anélise dos conceitos chave sobre cadeia de suprimentos alimen-
tares curtas, em especial sobre a dimensao focada na proximidade organizada entre atores da
cadeia. (AUBRY; KEBIR, 2013). Neste sentido, a pesquisa contribui com a teoria de gestao
de cadeia de suprimentos, em uma drea de estudos emergentes chamada de short supply chain

no contexto agroalimentar, assim denominada de short food supply chain.

O estudo das estratégias de encurtamento de cadeias de suprimentos agroalimentares con-
tribui para o meio empresarial por abordar problemas praticos enfrentados pela agroindustria
alimentar, diante da competitividade, tendo que ampliar seu protagonismo, gerenciando pro-
cessos estratégicos da cadeia, tanto focados no reabastecimento de insumos para os fornecedo-
res de matéria-prima, como no papel da distribui¢do dos produtos pereciveis para os varejistas.

Tais motivadores identificados conduzem para a proposicdo 1 de pesquisa:

P1 - Os motivadores de encurtamento de cadeias de suprimentos alimentares condu-

zem a novos arranjos de gestao de cadeias de suprimentos.
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4 1.2 Estrutura de rede da cadeia

Na estrutura de rede da cadeia espera-se uma mapa da rede, com ligacOes entre atores e
os principais processos de negdcio da cadeia, semelhante ao apresentado na Figura 11. A
estrutura de rede da cadeia consiste em compreender as diversas combinacdes de formagdo no
encurtamento da cadeia de suprimentos. Além das tradicionais classificagdes propostas por
Marsden, Banks e Bristow (2000): face-to-face, spatial proximity e spatial extended, outros
autores ampliaram tais conceitos, como Aubry e Kebir (2013) detalhando o nivel de relagao

entre produtor e consumidor.

Diante da percepc¢ao do movimento de encurtamento da cadeia de suprimentos gerenciado
pela empresa focal, observa-se a busca das agroindustrias em se tornarem mais competitivas,
através da diferenciacdo de produtos/servi¢os e na efici€ncia e eficacia da cadeia de suprimen-
tos. Tal movimento abre espacgo para o meio cientifico investigar se tal estratégia tem resolvido
distirbios e vulnerabilidades tradicionais na teoria de gestdo da cadeia de suprimentos. (VLA-
JIC; VAN DER VORST; HAIJEMA, 2012).

No contexto da empresa focal, Lambert e Cooper (2000) apresentam os tipos de ligacOes
de processo de negdcio existentes entre empresas na gestdo da cadeia de suprimentos, uma dis-
cussdo que no contexto da empresa integrada (BOWERSOX et al., 2014) é resultado de uma
constru¢do de longas negociacdes, tanto de cunho econdmico, como de fluxo de materiais,
de modo a atender o lead time de produtos pereciveis, diante da exigéncia de responsividade
da cadeia com a oferta de produtos diferenciados. As recomendacdes de Lambert e Cooper
(2000) sdo tradicionais na literatura de teoria da gestdo da cadeia de suprimentos, no entanto,
observa-se uma oportunidade de pesquisa de aplicar tais recomendagdes no contexto agroali-

mentar.

A Figura 11 apresenta a forma de encurtamento onde a cadeia € gerenciada através do pa-
pel de uma empresa focal (focal company). Apesar de nao haver a relacao direta entre produtor
e consumidor, como no caso das cadeias curtas, este também pode ser considerado um tipo de
encurtamento, visto que a relac@o entre os elos acabam sendo préxima em termos da estrutura
organizada da cadeia, havendo diversas trocas de servigos prestados entre os fornecedores e a
empresa focal. Lambert e Cooper (2000) destacam que a empresa focal estd ativamente envol-
vida na gestdo de um ndmero de processos de outras ligacdes além da camada 1 (tier 1), como
pode ser observado pela linha preta continua, denominada ligacoes de processo gerenciado
(managed process links). Também € importante destacar os processos monitorados (monitor
process links), linha preta tracejada, em que a empresa focal ndo exerce uma papel de tomada
de decisdo, mas possui indicadores para monitorar o desempenho do processo. Também se
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observam os processos nao gerenciados (not-managed process links), linha comum conti-
nua, situacdo em que os processos pertencem a membros da cadeia, mas que a empresa focal
nao exerce qualquer tipo de gerencia/monitoramento. Por fim, os processos de nio mem-
bros da cadeia (non-member process links), sao os que fornecem algum tipo de servico nao

diretamente ligada aos produtos/servicos da cadeia.

Figura 11: Tipos de ligacdes de processo de negdcio entre empresas na gestao da cadeia de suprimentos
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Fonte: Lambert e Cooper (2000).

Esta estrutura de rede de qualquer cadeia de suprimentos gerenciada por uma empresa fo-
cal abre espaco para explorar as lacunas tedricas sobre os tipos de encurtamento da cadeia que
ndo sao necessariamente na relagio entre produtor e consumidor. Marsden, Banks e Bristow
(2000) em sua pesquisa ja percebiam a necessidade de investigar como, por que e sobre quais
condi¢des especificas ocorre o desenvolvimento das cadeias de suprimentos agroalimentares.
Diante da necessidade de analisar as potencialidades do desenvolvimento rural ao longo de
diferentes regides e setores produtivos, identificaram quatros parametros chave da evolugao
de uma cadeia de suprimentos: (i) evolug¢do temporal, (ii) evolucdo espacial/geogréfica, (iii)
evolu¢do da demanda, e (iv) evolucao do associativismo e institucional. Os achados sobre esta

temadtica seguem detalhados na Secao 5.1.
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As referidas formas de ligagdes discutidas nesta se¢do, bem como a necessidade de com-
preender o papel de cada ator em uma cadeia agroalimentar conduzem para a proposicao 2 de
pesquisa:

P2 - Os tipo de ligacoes (gerenciado, monitorado e nao gerenciado) entre atores e seus
respectivos processos de negécio em uma cadeia explicam o papel da empresa focal.

4.1.3 Visédo empurrar/puxar de processos

Na visdo empurrar/puxar de processos espera-se uma discussdo tedrico-prética, a luz dos
conceitos apresentados na Figura 12, sobre as diferentes estratégias de planejamento e con-
trole da producdo (PCP) e seus impacto na gestdo da cadeia (como, estoques e prazos de
entrega), bem como delinear uma estratégia de mapeamento dos diferentes Stock Keeping and
Unit (SKU) da agroindustria e o respectivo desafio de gerenciar o PCP integrado a cadeia de
suprimentos (por exemplo, o impacto nas estratégias de reabastecimento). O papel da em-
presa focal carece de estudos praticos que demonstrem como os conceitos da teoria de gestao
da cadeia de suprimentos podem agregar valor para o meio empresarial. Neste sentido, que
a visd@o empurrar/puxar € explorada dentro do contexto agroalimentar, de modo a demonstrar
reflexdo sobre a aplicabilidade da teoria no processo de tomada de decisdo. Neste sentido que
as pesquisas de Romsdal, Strandhagen e Dreyer (2014) e Van Der Vorst, Silva e Trienekens
(2007) trazem contribui¢des relevantes, como a estratégia de estocagem, tipos de demanda,
perecibilidade de produtos e prazo de entrega.

O PCP compreende os principios, procedimentos e decisdes necessdrias para garantir a
disponibilidade de materiais e outros recursos varidveis necessarios para fornecer produtos e
servicos para atender a demanda dos clientes. Desta forma a concep¢ao de um sistema de PCP
inclui a defini¢do desses principios utilizados para operar e coordenar operacdes do dia-a-dia
do ambiente produtivo. Um dos principios centrais nessa coordenagdo diz respeito ao ponto
de desacoplamento do pedido do cliente (Customer Order Decoupling Point (CODP)).

O CODP ¢ um ponto que define a estratégia de manipulacdo do estoque no processo de
producdo e expressa como a producdo interage com o mercado. Por exemplo, as atividades de
producdo sdo disparadas pelos pedidos do cliente (exemplo, Make-to-Order (MTO)), ou por
previsdes (exemplo, Make-to-Stock (MTS). Desta forma, o CODP desacopla as atividades
orientadas a previsdo (jusante ou pds-producdo ou mais préximo do ponto de venda (downs-
tream) do CODP) das atividades orientados a um especifico pedido do cliente (montante, ou
mais préximo do ponto de producdo (upstream)). (MOORI; PERERA; MANGINI, 2011;
ROMSDAL; STRANDHAGEN; DREYER, 2014). Romsdal, Strandhagen e Dreyer (2014)



70

destacam que a escolha da estratégia de PCP (MTO ou MTS) frequentemente € realizada a ni-
vel de SKU, utilizando a caracteristica de classificagdo ABC ou similar. Maiores detalhes das
singularidades de classificacdo da curva ABC podem ser encontradas na pesquisa de Kampen,
Akkerman e Donk (2012).

A Figura 12 ilustra as abordagens de PCP para a produ¢do de alimentos. A abordagem
MTO reduz o efeito da incerteza da demanda, de modo que a empresa focal deva atender os
pedidos do cliente e concentrar seus esforcos em gerenciar o lead time acordado (responsivi-
dade). Enquanto na abordagem MTS a acuricia no planejamento da demanda e a eficiéncia sao
essenciais para evitar desperdicios de produtos com prazo de validade vencido, ou ainda, altos
custo com refrigeracdo de produtos acabados em estoque. Enquanto a abordagem Assemble-
To-Order (ATO) € uma forma de Pactk-to-Order (PTO) e pode ser relevante nas situacoes
em que os processos de processamento e empacotamento podem ser desacoplados e produ-
tos intermedidrios possam ser armazenados em frente do processo de empacotamento. Nesse
exemplo da abordagem PTO, o processamento seria baseado na previsdao de demanda (MTS),
enquanto o empacotamento, corte e identificacdo seriam sob pedido (MTO). (ROMSDAL;
STRANDHAGEN; DREYER, 2014).

Figura 12: Abordagens de Planejamento e Controle da Produgéo produgéo de alimentos

i

Stock of raw Stock of Stock of
materials unpacked products finished products

-------------- =
Z;
Processing

3

» 4
Packaging

De[i\}ery

-;' -------------------------------- Make-to-order (MTQ)--==-===sseemeemmemamaraaannnns >

:v --------------- Pack-to-order (PTO}-------------- =

Make-to-stock (MTS) S Al >
v Stock Physical Material Customer order Forecast-driven _____ - Customer order-
point process flow decoupling point activities driven activities

Fonte: Romsdal, Strandhagen e Dreyer (2014).

Van Der Vorst, Silva e Trienekens (2007) elencaram os elementos que influenciam o CODP
em cadeias agroalimentares, sendo o principal ponto de discussdo por trds desta escolha a
questdo: Onde manter o estoque de produto? Essa decisdo envolve um equilibrio entre prazo
de entrega solicitado pelo cliente, tempo de processamento da compra, producao, distribui¢do
e o servigos esperado pelo cliente. Se prazo de entrega solicitado € muito curto, o estoque

deve ficar localizado préximo do mercado. Porém, se o prazo de entrega € relativamente
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longo, o estoque pode ficar a montante da cadeia de suprimentos (em dire¢do a producao ou
processamento) recebendo a vantagem do gerenciamento centralizado do estoque. Também
¢ importante observar se o produto solicitado é tradicional ou se é um pedido customizado
(Figura 13).

Figura 13: Elementos que influenciam a posicio do ponto de desacoplamento em cadeias agroalimen-
tares
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Fonte: Van Der Vorst, Silva e Trienekens (2007).

A partir das discussdes tedricas ilustradas nas Figuras 12 e 13 observa-se que um sistema
de producdo alimentar apresenta caracteristicas peculiares comparando com outros sistemas
produtivos. Romsdal, Strandhagen e Dreyer (2014) destacam alguns principios a serem consi-
derados no momento da escolha do PCP de um sistema de producdo alimentar: (i) explorar o
produto adequado e as respectivas caracteristicas de mercado deste produto de modo a prover
flexibilidade ao sistema de producdo, (ii) selecionar abordagens distintas de PCP conforme
a caracteristicas do produto e de mercado, e (iii) recursos disponiveis em forma de estoque,
capacidade instalada e tempo devem ser utilizados como um pulmao (buffer) estratégico para
absorver a incerteza da demanda. Baseado nesses principios, diferentes combinagdes de pro-
dutos e caracteristicas de mercado, que o framework apresentado na pesquisa de Romsdal,
Strandhagen e Dreyer (2014) organiza seis ambientes de operacdo de uma cadeia de suprimen-
tos alimentar: (A) produto com prazo flexivel (delayed flexible product), (B) ressuprimento
agil flexivel (flexible quick replenishment), (C) totalmente perecivel (perishable novelty), (D)
otimizador de custo do produto (cost optimiser product), (E) ressuprimento rapido baseado
nos custos (cost-based quick replenishment) e (F) produto de consumo perecivel (perishable

commodity product) (Figura 14).
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Figura 14: Diferentes Estratégias de Planejamento e Controle da Producdo no setor de alimentacio
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Fonte: Romsdal, Strandhagen e Dreyer (2014).

A Figura 14 orienta a selecionar a abordagem de PCP e técnica de estocagem (buffering)
para cada configuracdo da cadeia de suprimentos. Tais configuracdes compreendem analisar
a cadeia quanto a previsibilidade da demanda (demand predictability), as caracteristica pe-
reciveis do produto (product characteristic) e as exigéncias de prazo de entrega do cliente
(customer requirement). A relevancia deste framework para a pesquisa envolve em aplicar
tais conceitos de PCP voltados para um sistema de producdo alimentar, a0 mesmo tempo que
uma oportunidade de estender os achados dos pesquisadores Romsdal, Strandhagen e Dreyer
(2014) para o contexto de encurtamento da cadeia de suprimentos agroalimentar baseado na
empresa focal. Romsdal, Strandhagen e Dreyer (2014) também destacam que os achados es-
truturados no framework podem colaborar na compreensao das estratégias de gerenciamento
de estoque, distribui¢do, técnicas de previsdo de demanda e compartilhamento de informagao

na cadeia de suprimentos.

A discussdo sobre a estratégia de PCP € relevante para a gestdo sustentdvel da cadeia de su-
primentos, em especial a cadeia agroalimentar, considerando que a estocagem e a refrigeracao
sdo itens que impactam diretamente o resultado econdmico, ambiental e social. Por exemplo,
o investimento em mercados internacionais exige uma estratégia logistica que deve atender
aos requisitos de cada mercado de destino. Desta forma, este elemento do framework segue
como proposta de investigagdo futura, considerando que sua analise depende da implementa-
¢do de indicadores ambientais e sociais, ao longo da cadeia, de modo que este levantamento
nao estava no escopo da pesquisa, por envolver diversos atores da cadeia, além da empresa

focal.
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4.2 Analise gerencial da cadeia

Na dimensao andlise gerencial da cadeia espera-se a identificacdo de vulnerabilidades de
origem externa e interna, conforme proposto por Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) e
sintetizado na secdo 4.2.1. Entre as vulnerabilidade de origem interna destacam-se as que
impactam a cadeia de suprimentos, onde a gestdo de operagdes da fabrica tem papel estraté-
gico, principalmente no contexto de uma empresa focal. Neste sentido espera-se explorar os
achados encontrados por Cassel e Pohlmann (2009) e sistematizados por Cassel (2010), com
o intuito de agregar valor para as pesquisas de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012). A
gestdo da empresa focal compreende as vulnerabilidades destacadas por Vlajic, Van Der Vorst
e Haijema (2012) referentes a estrutura organizacional da empresa focal.

Diante do contexto de responsividade das cadeias, em especial a agroalimentar, em que
prazo de entrega, produtos pereciveis e qualidade do produto sdo essenciais para a credibili-
dade da agroindustria, identificar as vulnerabilidades que podem afetar as trés caracteristicas
citadas sdo fundamentais para a gestdo de riscos gerenciais, tanto a nivel externo, como in-
terno, conforme as discussdes estabelecidas nos estudo de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema
(2012) e Cassel e Pohlmann (2009).

A estruturagdo e gerencia da cadeia de suprimentos consiste em identificar os elementos
gerenciais peculiares a gestdo de uma cadeia de suprimentos baseada em um empresa focal
do setor agroindustrial, de modo que se organize um conjunto de fatores criticos de sucesso
(FCS) para este contexto de andlise. Diante deste norteador, a partir da revisdo da literatura,
apresentam-se de forma resumida os achados das pesquisas de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema
(2012) e Cassel e Pohlmann (2009), embasados pelas teoria de gestdo da fabrica de Pound,

Bell e Spearman (2015), necessarios para a investigacao dos referidos FCS.

4.2.1 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

No escopo desta pesquisa, os fatores criticos de sucesso (FCS) consistem em identificar
os elementos gerenciais de uma cadeia de suprimentos que promovem a vulnerabilidade da
cadeia de suprimentos. Neste sentido que o framework proposto por Vlajic, Van Der Vorst e
Haijema (2012) contribui para a investigagdo dos FCS, pois apresenta alguns motivadores de
vulnerabilidade em cadeia de suprimentos alimentares, além de discutir acdes para medir a
robustez da cadeia e um conjunto de acdes para mitigar tais vulnerabilidades. Na Figura 15
apresenta-se a estrutura do framework, com destaque para o item "Motivadores de vulnerabi-

lidade", por ser o elemento a ser explorado para a identificacdo de FCS.
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Figura 15: Framework para estruturacdo de cadeias de suprimentos robustas
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Fonte: Adaptado de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012).

Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) definem o conceito de motivadores da vulnera-
bilidade como "caracteristicas de uma cadeia de suprimentos ou no seu ambiente que levam
a ocorréncia de eventos inesperados e como tal, tais eventos sdo causas diretas ou indiretas
de perturbagdes". Esses motivadores foram organizados em dois tipos: motivadores externos
e internos. Na investigacdo destas vulnerabilidades mapearam motivadores genéricos para
qualquer cadeia de suprimentos, bem como especificos para a caracteristica de uma cadeia ali-
mentar, como perecibilidade dos produtos, a importincia da seguranca alimentar e gestdo da
qualidade, a valorizag@o dos sub-produtos, a variabilidade do processo e a restri¢des de prazo.

A causa raiz dos motivadores externos encontram-se no ambiente da cadeia de suprimen-
tos, sendo alguns controldveis de certa forma (exemplo, motivadores sociais e financeiros),
e outros ndo controldveis (exemplo, motivadores de mercado e ambientais). Enquanto a
causa raiz dos motivadores internos encontra-se dentro da cadeia de suprimentos (gerenci-
amento/monitoramento, sistemas de informacdo, estrutura organizacional). (VLAJIC; VAN
DER VORST; HAIJEMA, 2012).

Da perspectiva da empresa, os motivadores internos sdo controldveis de certa forma, de-
pendendo de sua origem: dentro da empresa ou dentro da cadeia de suprimentos. Motivadores
no nivel da empresa s@o suscetiveis ao controle, pois dependem de escolhas e acdes do gerenci-
amento da empresa. Enquanto motivadores internos relacionado a caracteristicas do produto,
como degradacdo da qualidade de alimentos frescos, podem ser parcialmente controladas.
Outro ponto importante € que os motivadores de vulnerabilidade no nivel da cadeia de supri-

mentos podem ser parcialmente ou complemente controldveis. Essa andlise dos motivadores
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compreende investigar a origem da oferta (estratégias de suprimentos) e da demanda do ponto
de vista da empresa focal, bem como o nivel de controle depende do nivel de colaboracgdo e
integracdo da cadeia de suprimentos. (VLAJIC; VAN DER VORST; HAIJEMA, 2012).
Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) delimitam o conceito dos elementos do cendrio
cadeia de suprimentos da seguinte forma: Sistema gerenciado, refere-se a estrutura fisica da
rede (cadeia de suprimentos) e as atividades de suporte e demais elementos logisticos (como
equipamento, veiculos e pessoal); assim como caracteristicas dos produtos: Sistema em ge-
renciamento/monitorado, refere-se ao planejamento, controle e coordenagdo dos processos
logisticos no contexto estratégico e respeitando as restricoes de configuracdo da cadeia de
suprimentos; Sistemas de informacao refere-se informacdo e sistemas de suporte a decisdao
na diversas camada de decisdo gerencial (do planejamento anual ao diério), assim como todo
tecnologia de informacdo e comunicacao necessdria; e, Estrutura da organizagdo refere-se as
atividades, autoridades e responsabilidades dos departamentos e executivos da empresa focal e
da cadeia de suprimentos, assim como as atividades de coordenacao para alcancar os objetivos

delineados.

Figura 16: Estrutura de motivadores de vulnerabilidade da cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012).
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A Figura 16 apresenta a estrutura de categorizacdo utilizada no mapeamento dos moti-
vadores de vulnerabilidade da cadeia de suprimentos alimentar. Entre as contribui¢des da
pesquisa de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) destacam-se o mapeamento de alguns
motivadores de vulnerabilidade especificos de uma cadeia agroalimentar. Alguns exemplos
de motivadores externos apontados sdo Mercado: variabilidade e sazonalidade na disponi-
bilidade de matéria-prima, e variabilidade na qualidade da matéria-prima; Legal: Alteracao
de politicas de seguranca alimentar do pais; Social: Reacdes publicas negativas e alteracao
do comportamento do cliente no consumo de determinado produto; Ambiental: fatores bio-
l6gicos e desastres naturais provocados por condi¢cdes meteoroldgicos. Alguns exemplos de
motivadores internos relacionados a cadeia de suprimentos sao Sistema gerenciado: riscos
relacionados ao produto, diversidade de matéria-prima (qualidade); Sistema em gerenciamen-
to/monitorado: requisitos especificos de clientes estratégicos; Estrutura Organizacional: Perda
de contratos. Alguns exemplos de motivadores internos relacionados a empresa focal sao
Sistema gerenciado: caracteristicas do produto, baixa qualidade de produtos e aumento na di-
versidade de produtos; Sistema em gerenciamento/monitorado: a¢des de controle restritas. A
referida estrutura segue apresentada neste formato, pois a oportunidade da pesquisa de Vlajic,
Van Der Vorst e Haijema (2012) compreende a exploracdo de tais categorias de modo a apli-
car, tanto os motivadores mapeados, como as categorias, para identificar FCS em outros casos
de pesquisa para validar o framework.

Os achados de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) ajudam na constru¢do da proposta
de framework apresentada na seg¢do 5.4. Os disturbios, vulnerabilidades e robustez mapea-
dos por Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) ndo tratam diretamente das questdes am-
bientais, gestdo de residuos e questdes sociais, conforme destacado por Darkow, Foerster e
Gracht (2015). Considerando o contexto da gestdo sustentdvel de cadeias agroalimentares
apresentam-se a proposicao 3 e proposi¢ao 4:

P3 - A empresa focal gerencia os residuos e questoes ambientais da cadeia avicola.

P4 - A empresa focal implementa as metas do ODS 12 consumo e produc¢io respon-

saveis na cadeia avicola.
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4.2.2 Gestao de operacdes da fabrica e o impacto na cadeia de suprimentos

Outro problema tipico na gestdo da cadeia de suprimentos € a visdo integrada da gestao
de operagdes da fébrica com a cadeia de suprimentos, conforme destacado no livro “A ciéncia
da fébrica para gestores: como lideres melhoram o desempenho em um mundo pés-Lean Seis
Sigma”. Neste livro Pound, Bell e Spearman (2015) estruturam uma série de conceitos de en-
genharia de produgdo através de Leis e Principios que muitas vezes nio sdo compreendidos de
forma adequada no meio gerencial. Motivados por esse olhar integrado entre fébrica e supri-
mentos, Cassel e Pohlmann (2009) realizaram um estudo que analisam quais Leis e Principios
da Ciéncia da Fébrica focam-se em melhorias de processo, e quais em melhorias de operacao.
A proposta nesta pesquisa € avancar tais achados de modo a identificar quais afetam a gestao
da cadeia de suprimentos e vice-versa.

Como se tratam de 26 Leis, Coroldrio ou Defini¢do mapeados pela pesquisa de Cassel e
Pohlmann (2009), para exemplificar o potencial desta anélise foi selecionada a Lei de Little,
por desempenhar papel estratégico na discussao da estrutura de demanda-estoque-producao
abordada nos estudos de Pound, Bell e Spearman (2015). No contexto da manufatura, a Lei
de Little € dada pela Equacdo (4.1):

WIP =TH x CT 4.1

sendo,
W IP (Work-in-Process): Estoque em Processo - é a quantidade de inventdrio existente entre
0 inicio e o fim de um processo de produgdo;
T H (Throughput): Taxa de producio - € a taxa média de saida de um processo de produgao
(méaquina, estacdo de trabalho, linha, planta, etc) por unidade de tempo. Pound, Bell e Spear-
man (2015) destacam que o T'H € a quantidade média de pecgas boas (sem falhas) por unidade
de tempo;
CT (Cycle Time): Tempo de Ciclo - Também chamado de Tempo de Ciclo Médio, Tempo de
Fluxo, Tempo de Atravessamento e Tempo de Jornada, de um roteiro de fabricacao, € o tempo
médio desde a liberacao da Ordem de Producdo (Job) no inicio da linha até que o item atinja
o ponto de inventério ao final da linha.

No contexto da cadeia de suprimentos a Lei de Little se traduz no termo demanda por
tempo de reabastecimento (Replenishment time demand (RTD)), mas com outras implicagdes,

conforme demonstra a Equacao (4.2):

Estoque de seguranca = demanda x Lead Time de seguranca 4.2)
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O termo RTD representa a demanda que ocorre durante o tempo de reabastecimento de
um produto. RDP é um pardmetro primério de interesse para determinar como planejar o
estoque. Para exemplificar o RDP, considere um mundo sem variabilidade, uma demanda de
10 unidades por més, e um tempo de reabastecimento de 3 meses. Considerando a Lei de
Little adaptada para a visdo da cadeia de suprimentos, da Equacdo (4.2) obtém-se a Equagao
(4.3).

RTD = 10 unidades/més x 3 meses = 30 unidades 4.3)

Esta equacdo conduz para outro questionamento: Vocé deveria ter tanto um estoque de
seguranca, como um estoque de lead time? A resposta é ndo, considerando que vocé realize
o cdlculo da Equacgdo (4.3) para calcular o total de estoque de seguranga necessario. Esse
exemplo acima, retirado do livro “A ciéncia da fabrica para gestores: como lideres melhoram o
desempenho em um mundo pds-Lean Seis Sigma” dos autores Pound, Bell e Spearman (2015),
demonstra o potencial de investigacdes que podem ser aprofundados a partir das pesquisas
realizadas por Cassel e Pohlmann (2009).

Entre os achados de Cassel e Pohlmann (2009) destaca-se que a Lei de Little pode promo-
ver melhorias tanto na func¢ao processo, como na fungdo operacao. Na fungdo processo Cassel
e Pohlmann (2009) sugerem melhorias do tipo: calcular filas, reduzir tempo de ciclo, etc., e
na fun¢do operagdo, medir tempo de ciclo. A releitura da equagdo de Little para o contexto
da gestdo da cadeia de suprimentos (Equacdo 4.2), abre espaco para explorar sugestdes de
melhorias da funcao processo focadas na gestdo do inventariado ao longo da cadeia, entre ou-
tras, desde que as varidveis Estoque de seguranca e lead time de seguranga sejam resultado de
uma estratégia de gestdo da cadeia de suprimentos. Tais achados corroboram com as diversas
estratégias apresentadas na Figura 14 em como selecionar a abordagem de PCP e técnica de
buffering para cada configuracao da cadeia de suprimentos alimentar.

E qual o impacto deste olhar integrado entre operacdes e cadeia de suprimentos para a ges-
tao sustentdvel da cadeia de suprimentos? No contexto do “sistema de integracdo” a empresa
focal, ou frigorifico, se compromete a comprar toda (capacidade acordada entre as partes) a
producdo do aviario. Desta forma, o PCP do frigorifico deve estar atento ao estoques de pro-
dutos. Os frangos resfriados tem um lead time menor, se comparado aos frangos congelados.
Levando em conta que a linha de producao de frangos € do tipo MTS, e que a capacidade pro-
dutiva leva em torno de n dias para ser reprogramada, as estratégias de PCP e fornecimento
de insumos sdo diretamente impactadas por solicitagdes de demanda acima da capacidade,
ocasionando na perda de vendas, bem como, uma demanda abaixo da capacidade, ocasiona no

aumento do estoque. E o impacto na sustentabilidade? Por exemplo, num cendrio de aumento
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de estoque existem decisdes importantes: congelar os produtos, implica em ocupar espaco de
armazenamento e consumo de energia. A decisdo de ndo congelar os produtos e encaminhar
para o processador de subprodutos, por exemplo, pode pressionar o processador de subprodu-
tos com uma demanda acima de sua capacidade de processamento, ocasionando em residuos

em espera para serem processados, podendo gerar danos ambientais.

Desta forma, este elemento do framework segue como proposta de investigacdo futura,
considerando que sua andlise depende da coleta de indicadores de producdo, ambientais e
sociais, ao longo da cadeia, de modo que este levantamento ndo estava no escopo da pesquisa,

por envolver diversos atores da cadeia, além da empresa focal.

4.3 Mecanismos de colaboracao

Um mecanismo de coordenacdo é definido como uma ferramenta ou forma de gerenciar
interdependéncias de atividades entre os atores da cadeia de suprimentos. (HANDAYATT;
SIMATUPANG; PERDANA, 2015). Pakdeechoho e Sukhotu (2018) destacam que a cola-
boracdo € uma das préticas estratégicas para promover a SSCM. Neste sentido a dimensao
mecanismos de colaboracdo propde elementos como a andlise do efeito chicote e a relagao
entre varidveis através da colaboracdo sistémica, as abordagens para a gestdo sustentdvel e
recomendacdes e desafios. As abordagens para a gestio sustentdvel tem o foco na integracao
entre elementos do framework, na relagao entre varidveis e na relagao entre atores da cadeia.
Nesta introdugdo destaca-se a relevancia de abordar a dimensdo colaboragdo para a gestdo

sustentdvel de cadeias de suprimentos.

Chopra e Meindl (2016) destacam que alguns fatores devem ser considerados para aumen-
tar a eficiéncia e melhorar a responsividade em uma cadeia de suprimentos, como a coorde-
nacao e compartilhamento de informagdes, o planejamento de vendas e planejamento de ope-
racoes. Tais fatores podem ser analisados com o estudo do efeito chicote. (ALMEIDA et al.,
2015; MOORI; PERERA; MANGINI, 2011), o planejamento colaborativo da demanda e de
reabastecimento (POHLMANN; PEREIRA; CASSEL, 2009), e as interdependéncia entre as
atividades e atores em cadeias agroalimentares. (HANDAYATI; SIMATUPANG; PERDANA,
2015).

Chopra e Meindl (2016) citam o caso dos produtores de café que implementaram na década
de 1990, a pedido da Starbucks, a pratica Coffe And Farmer Equity (CAFE), que avalia a pro-
ducdo sustentdvel de café em quatro dimensdes: (i) qualidade do produto, (i1) contabilidade
econdmica, (iii) responsabilidade social e (iv) lideranca ambiental. Em 2017, o Desafio do

Café Sustentdvel lancou suas primeiras redes de acao para coordenar a a¢c@o e o investimento
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do setor. Ao lancar as Redes de Ac¢do Coletiva, o desafio apostou no compartilhamento de
experiéncias e colaboracdo para avancar em dire¢do a producdo de café sustentavel. (STAR-
BUCKS, 2018). Darkow, Foerster e Gracht (2015) destacam que empresas como Starbucks
e McDonald passaram a publicar em seus relatdrios de responsabilidade social corporativa as
questdes de sustentabilidade. Darkow, Foerster e Gracht (2015) também citam a rede de fast
food Sueca MaxBurger que passou a rotular cada produto com informagdes sobre a emissao

de carbono.

O caso da Starbucks merece atencdo, e conduzem ao questionamento apresentado por
Pagell e Shevchenko (2014): "Como gerenciar cadeias de suprimentos ndo sustentiveis de
uma forma sustentdvel, de modo a alcancar a verdadeira gestdo sustentdvel da cadeia?". A
resposta de Pagell e Shevchenko (2014) € simples: "... € necessario modificar a forma como as
cadeias de suprimentos sdo gerenciadas". A Starbucks apresenta evidéncias, com a adoc¢do da
pratica CAFE, de uma mudanca na gestio da cadeia de suprimentos de modo a encaminhar de
forma relevante os fatores que impulsionam a SSCM destacados por Chopra e Meindl (2016),
como a geréncia das pressdes comunitdrias e legislacdes governamentais, tornando a marca
Starbucks atrativa para consumidores que valorizam a sustentabilidade. Por fim, Heikkurinen
e Bonnedahl (2013) sugerem que uma nova orientag@o € necessaria se as organizagoes desejam
verdadeiramente contribuir para a sustentabilidade, ou seja, as organizacdes devem buscar a

orientagdo para o desenvolvimento sustentdvel (sustainable development orientation).

4.3.1 Colaboracao Sistémica

A colaboragdo sist€mica envolve o estudo dos elementos de natureza s6cio-técnica como o
efeito chicote e planejamento colaborativo, os quais sdo discutidos teoricamente nesta secao.
Esses elementos ndo sdo validados no escopo desta pesquisa, considerando que sua andlise
depende da coleta de indicadores ao longo da cadeia, de modo que este levantamento nao
se encontra no escopo da pesquisa, por envolver diversos atores da cadeia, além da empresa

focal.

4.3.1.1 Andlise do efeito chicote

O efeito chicote (bullwhip effect) também pode ser encontrado na literatura pelos no-
mes demand amplification, variance amplification, ou ainda Forrester effect. (LEE; PAD-
MANABHAN; WHANG, 1997). Forrester (1961) inicialmente formalizou a amplificagao do

efeito da varianca usando a abordagem da dindmica industrial. Forrester estabeleceu o experi-
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mento de simulacdo do Beer Game. O Beer Distribution Game foi desenvolvido na Escola de
Gestdo de Massachusetts nos EUA, e consiste em que os participantes minimizem 0s custos
da cadeia de suprimentos gerenciando niveis de estoque através de algumas operagdes de pro-
ducdo e distribuicao associadas com diferentes estdgios da cadeia, constituidas por produtor,

distribuidor, atacadista e varejista.

Cada jogador assume o papel de um estdgio da cadeia. No inicio do jogo, cada estagio
tem um pequeno estoque (buffer) de cerveja para lidar com a flutuacdo aleatéria no final do
consumo. Cada jogador deve preencher as encomendas recebidas de seu consumidor direto
(jusante da cadeia) e entdo decidir quantas cervejas encomendar para seu fornecedor (mon-
tante da cadeia). O jogo foi projetado para que cada estdgio tenha boas informagdes locais
(encomendas dos clientes e niveis de estoque), mas informacdes limitadas globais (cadeia)
sobre niveis de estoque e encomendas de outros atores da cadeia. Isto significa que somente o

varejista sabe a real demanda dos consumidores.

Nesto contexto a amplifica¢do dos niveis de estoque € inevitavel. Sterman (1989) publicou
20 anos de dados histéricos do jogo atribuindo tal amplificacdo a tendéncia dos jogadores
de ndo perceberem os niveis de estoque versus encomendas realmente solicitadas. Tal causa
ficando conhecida como "comportamento irracional". Desta forma, o efeito chicote sugere que
a variabilidade da demanda aumenta a medida que se avanca dentro da estrutura da cadeia, do
varejista para o fabricante. (CHEN et al., 2000). Assim, a informacao transferida em forma
de pedidos (orders) tende a ser distorcida e pode orientar equivocadamente elos a montante
(do varejista para o fabricante) da cadeia em suas decisdes de estoque e producdo. (LEE;
PADMANABHAN; WHANG, 1997).

Lee, Padmanabhan e Whang (1997) identificaram quatro causas do efeito chicote, desta-
cando que os jogadores, na verdade, tinham um comportamento completamente racional ex-
plicados por essas causas: (i) Atualizacdo da demanda (demand signal processing), (i1) Jogo
do racionamento (rationing game), (iii) Processamento de ordens (order batching) e (iv) Va-
riacdo de precos (price variations). Moori, Perera e Mangini (2011) e Wang e Disney (2015)
destacam que existem muitos estudos de simulag@o, mas poucos estudos empiricos de cunho
qualitativo, de modo a compreender a materializacdo das causas e consequéncias do efeito
chicote do ponto de vista dos atores da cadeia. Diante desta limitagcdo Moori, Perera e Man-
gini (2011) elecaram 19 varidveis relevantes para deteccao do efeito chicote, e reconhecidas
com de pratica gerencial com base na opinido de gestores de supermercados. Tais varidveis do
efeito chicote foram agrupadas segundo as causas do efeito em: Demanda (1. excesso de pe-
didos, 2. cancelamento de pedidos, 3. solicitacdo maior que a demanda, 4. demanda aleatdria

e 5. equilibrio de estoques), Compartilhamento de Informacdo (6. dados de estoques, 7. ferra-
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menta de integracdo, 8. estoques ndo confidveis e 9. falhas de comunica¢do), Processamento
de Ordens (10. defasagens de tempo, 11. intervalos de tempo-padrdo, 12. reposi¢do continua,
13. reduzir custos de transportes, 14. concentracdo de pedidos e 15. acimulo de demanda)
e Variacdo de Preco (16. inflacdo, 17. concorréncia, 18. promocdes e 19. sazonalidade).
(MOORI; PERERA; MANGINI, 2011).

Do lado da demanda por frango a empresa focal deve estabelecer uma agdo de parceria,
principalmente quanto aos cortes especiais, fornecidos para redes de restaurantes, de modo a
antecipar o maximo possivel esse tipo de encomenda, e evitar a propagacdo de encomendas
em excesso/falta ao longo da cadeia, o efeito chicote, de modo que o varejista compartilhe
a informacao sobre a demanda com a empresa focal. Huang et al. (2018) afirmam que as
pesquisas cientificas tendem a ignorar a andlise colaborativa ao investigar as consequéncias
da colaboracdo empresarial. Na area de logistica, ha uma relagdo direta entre eficiéncia e
colaboracdo, pois a colabora¢do pode reduzir os custos logisticos € o impacto negativo do

efeito chicote e aumentar os niveis de servigo, a participacdo no mercado e a capacidade.

Almeida et al. (2017) destacam que a utilizacdo de praticas de gestao da cadeia de supri-
mentos, como Sales Operations Planning (SOP), Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR), Vendor Managed Inventory (VMI) e tecnologia da informagao podem
evitar ou minimizar o efeito chicote ao longo da cadeia. A deteccdo das causas do efeito
chicote pode minimizar ou evitar sobrecarga ou ociosidade na capacidade de estocagem de
congelados, falta de capacidade do processador de subprodutos, entre outras causas citadas
por Moori, Perera e Mangini (2011), de modo a promover a gestdo adequada de residuos e

consumo de energia na empresa focal, por exemplo.

4.3.1.2 Planejamento colaborativo

Esta secdo objetiva realizar uma breve discussdo sobre a utilizacdo do pensamento sisté-
mico como método do planejamento colaborativo da demanda, de modo a potencializar os
achados da pesquisa proposta por Pohlmann, Pereira e Cassel (2009) para o contexto desta
tese. Neste sentido ndo se pretende detalhar os conceitos de planejamento colaborativo da
demanda, nem de pensamento sistémico, visto que tais conceitos ja seguem detalhados na
pesquisa de Pohlmann, Pereira e Cassel (2009). Vaccaro et al. (2010) apresentam um estudo
que utiliza o método do pensamento sistémico e o planejamento de cendrios focada na cadeia
produtiva do biodiesel. A pesquisa de Vaccaro et al. (2010) exemplifica os principais resul-
tados que podem ser obtidos com a aplicagdo de um método qualitativo com base em dados

quantitativos e da opinido de especialistas.
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Baseado nos estudos de Vaccaro et al. (2010) e Morandi et al. (2014) apresentam-se 0s
principais artefatos do método sist€mico: colec¢do de eventos e fatores-chave, padrdes de com-
portamento através da andlise de graficos de tendéncia, Matriz de correlacdo, Arquétipos e
Estruturas sistémicas parciais, Estrutura Sistémica consolidada, Modelos Mentais, cendrios,
modelo de dindmica de sistemas, simulacio de cendrios, sintese do aprendizado estratégico e
plano de acdo. Pohlmann, Pereira e Cassel (2009) destacam que a utilizacao desses artefatos
do método sistémico podem contribuir para a compreensao do problema do planejamento cola-
borativo da demanda, visto que em uma cadeia de suprimentos existem diversas inter-relacoes
entre atores e processos da cadeia.

A previsao, planejamento e o reabastecimento colaborativos, ou Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment (CPFR) compreende um conjunto de normas e procedimentos,
organizadas em quatro estdgios: planejamento e estratégia, administracdo da demanda e do
reabastecimento, execucdo e andlise. Os procedimentos sd@o organizados em nove passos:
(i) Desenvolver um acordo colaborativo, (ii) Criacdo de um plano de negdcios conjunto, (iii)
Criacdo das previsoes de venda, (iv) Identificacdo das excec¢des para as previsoes de venda, (v)
Andlise colaborativa das exce¢des identificadas, (vi) Criagdo de uma previsdo das ordens de
reabastecimento, (vii) Identificacdo das exce¢des para as previsdes de ordens, (viii) Andlise
colaborativa das excecdes identificadas, e (ix) Geragdo dos pedidos. (CHEN; YANG; LI,
2007; POHLMANN; PEREIRA; CASSEL, 2009; VIVALDINI; PRIES; SOUZA, 2010).

O Quadro 13 avanca os achados de Pohlmann, Pereira e Cassel (2009) incluindo os macro
processos do CPFR e destacando os artefatos sistémicos que podem ser utilizados em cada
um dos processos do CPFR. Para a implementacao dos artefatos sist€émicos sugere-se seguir
0 passos organizados em encontros, com 0s atores participantes da cadeia de suprimentos,
propostos por Cassel e Pohlmann (2009): (i) a situacao de interesse, (ii) a histdria através de
eventos e varidveis, (ii1) padroes de comportamento, (iv) desenhar a estrutura sistémica a partir
dos indices de correlacdo e opinido dos especialistas, (v) desenhar a estrutura sist€mica em
formato de arquétipos, (vi) identificar modelos mentais, (vii) planejar cendrios, (viii) modelar

em computador, e (ix) reprojetando o sistema através de direcionadores estratégicos.
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Macro Pprocessos

Processos do CPFR

Artefatos sistémicos

Planejamento
Colaborativo

1. Desenvolver um acordo colaborativo

Eventos e fatores chave

2. Criagdo de um plano de negdcios con-
junto

Eventos e fatores chave

Previsdo Colabo-
rativa

3. Criagao das previsdes de venda

Eventos e fatores chave

4. Identificagdo das excecOes para as
previsdes de venda

Padroes de comporta-
mento

5. Andlise colaborativa das excecoes
identificadas

Estrutura sistémica e
modelos mentais

Reabastecimento
Colaborativo

6. Criacdo de uma previsao das ordens de
reabastecimento

Eventos e fatores chave

7. Identificacdo das excecOes para as
previsdes de ordens

Padrdes de comporta-
mento

8. Andlise colaborativa das excecoes
identificadas

Estrutura sistémica e
modelos mentais

9. Geragao dos pedidos

Eventos e fatores chave

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Chen, Yang e Li (2007) e Cassel e Pohlmann (2009).

Shamsuddoha (2015) destaca que a utilizacao de artefatos sistémicos ajuda a compreender
o relacionamento entre diversas varidveis, detectar tendéncias e delinear acdes de preparacdo
para comportamentos anormais, como o efeito chicote. Shamsuddoha (2015) realizou uma
andlise sist€émica demonstrando que uma queda na demanda pode afetar uma cadeia produ-
tiva integrada, com uma fabrica de subprodutos, ao ponto de gerar um impacto social, por
exemplo, com a demissdo de empregos. A fabrica de subprodutos pode levar um tempo para
voltar a capacidade produtiva anterior a crise, comprometendo, por exemplo, a cadeia de lo-
gistica reversa, e 0 ndo recebimento de residuos alimentares pode gerar um impacto ambiental

comprometendo a sustentabilidade.

4.3.2 Abordagens para a gestao sustentavel de cadeias de suprimentos

O termo abordagens nesta pesquisa refere-se a teorias, conceitos ou frameworks focados
em discutir e/ou implementar praticas para a gestdo sustentavel de cadeias de suprimentos.
Shamsuddoha (2015) relata que a industria precisa empenhar esfor¢os para implementar con-

ceitos sustentdveis na operacao de seus negdcios, e destacam os principiais desafios para im-
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plementar tais conceitos na cadeia avicola em Bangladesh: (i) integracdo inadequada entre
os processos de negdcio avicolas, (i) falta de coordenacgdo entre as partes interessadas e (iii)
fracasso em maximizar o uso de recursos. A utiliza¢do de abordagens relevantes para a gestao
de cadeias de suprimentos preocupadas com a temdtica sustentabilidade tem sido um desafio
na perspectiva corporativa, em especial quando diversos atores da cadeia estdo envolvidos.
(SHAMSUDDOHA, 2015). Nesse contexto Pohlmann et al. (2020) identificaram as seguintes
abordagens focadas na SSCM: corporate social responsibility (CSR), green supply chain ma-
nagement (GSCM), industrial ecology (IE), stakeholder theory (ST), circular economy (CE),
e sustainability science (SS).

O Quadro 14 apresenta as perspectivas (externa, cadeia de suprimentos e firma) de promo-
¢do das abordagens para SSCM. A proposta das perspectivas baseia-se nos achados de Vlajic,
Van Der Vorst e Haijema (2012) sobre vulnerabilidades internas e externas, € nos achados de
Zimon, Tyan e Sroufe (2019) sobre categorias para implementacdo de praticas sustentdveis e
nos achados de Lopes et al. (2018) sobre Multiple-Level Perspective (MLP). Nesse contexto a
perspectiva da firma refere-se a qualquer ator da cadeia em que as acdes e escolhas sdo direta-
mente de responsabilidade desse ator (organiza¢do ou empresa), ou uma empresa focal no seu
papel de integracdo da cadeia. A perspectiva da cadeia de suprimentos refere-se as diversos
atores trabalhando de forma integrada sendo dependentes do nivel de integracdo e colabora-
cdo. Por fim, a perspectiva externa (ou exdgena) esta relacionada a atores responsaveis pelas

areas financeira, mercado, legal, infraestrutura, social e ambiental.

Quadro 14: Perspectiva de promocao das abordagens para SSCM

i 9

Abordagens Eiil; Ezuvz;)}lg?pl.)rogli:;z) Foco Principal

CSR I CI RA responsabilidade corporativa em oito
areas.

GSCM I RCI RA fornecedores.

IE I RCI RA fluxo de materiais e energia no contexto
industrial.

ST CI CI RA identificac@o dos atores e relacionamento
entre os atores de cadeias produtivas.

CE CI RCI RA reduzir, reutilizar, reciclar e recuperar no
contexto industrial e doméstico.

SS RA RCI RA geracdo de conhecimento sobre sustenta-
bilidade nas ciéncias da engenharia, natu-
rais e sociais, para promover tecnologias
e inovacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 14 procura responder a pergunta "Quem promove?", ou seja, "qual o papel ou
responsabilidade da respectiva perspectiva na promocao de determinada abordagem para a
SSCM?". Nesse contexto utiliza-se a matriz de responsabilidade, matriz RACI (Responsibi-
lity, Accountability, Consulted, Informed), normalmente utilizada no contexto de gestao de
projetos (PMBOK) e de Tecnologia da Informacdo (COBIT). A ideia € aplicar a matriz RACI
no contexto da cadeia de suprimentos de acordo com as implementagdes realizadas por Zhang
(2016), Ahmed (2018) e Rossini et al. (2019). A seguir apresenta-se o detalhamento da matriz
RACI:

e Responsible (R), o Responsédvel (Quem € designado para trabalhar?): grupo de pessoas

(ou individuo) responsavel pela operacao dos processos de negdcio.

e Accountable (A), a Autoridade (Quem tem a autoridade para tomar a decisao?): Corres-
ponde a parte que tem autoridade para organizar um processo de negdcio, acompanhar
seu desenvolvimento e aceitar ou recusar formalmente uma entrega. O papel do Ac-
countable é o de aprovador, ou seja, pessoa que serd cobrada caso algo se desvie do
esperado. Deve haver uma autoridade por processo de negdcio e, mesmo se essa pessoa
delegar a responsabilidade pela aprovacdo de um entregdvel para outra, serd ela quem

respondera pelo aceite daquela entrega.

o Consulted (C), o Consultado (Quem deve ser consultado e participar da decisdo da ativi-
dade no momento que for executada?): sdo todos aqueles que podem dar dicas, opinides
e sugestdes para melhorar o desenvolvimento de um processo de negdcio ou aperfei-
coar o entregdvel. Essas pessoas possuem o dever de responder aos questionamentos
do responsdvel (Responsible), enquanto o Responsével deve solicitar o envolvimento do
Consultado para agregar valor ou tirar dividas sobre o processo que estd sendo execu-
tado, de modo a agregar valor em uma via de mao dupla, promovendo a colaboragdo

entre as partes envolvidas.

o Informed (1), o Informado (Quem deve receber a informagdo de que uma atividade foi
executada?): Sdo todas as pessoas que precisam receber a informagao sobre a conclusao
e o inicio de um processo (ou até de uma entrega) que gere uma mudanca impactante
em seu cotidiano, ou seja, tipicamente € uma via de mao tnica, em que a pessoa que

recebe a informagao ndo € obrigada a retornar com informacgaes.

A seguir apresenta-se uma breve apresentacdo das abordagens corporate social responsi-
bility (CSR), green supply chain management (GSCM), industrial ecology (IE), stakeholder
theory (ST), circular economy (CE), e sustainability science (SS).
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A abordagem CSR, ou responsabilidade social corporativa, é essencialmente promovida
pela firma, ou seja, a firma tem a autoridade (A) para tomar a decisdo e é responsavel (R)
por promover tarefas em busca das oito dreas destacadas por Wiese e Toporowski (2013):
bem-estar animal, biotecnologia, meio ambiente, comércio justo, saide e seguranca, trabalho
e direitos humanos, compras e comunidade. A firma deve envolver (C) e informar (I) os
atores da cadeia de suprimentos em que faz parte. Por fim, os atores externos, por exemplo a
comunidade, costumam ser informados (I) em Reports sobre sustentabilidade.

A abordagem GSCM tem como foco principal a integracdo entre a empresa de manufatura
e seus fornecedores na gestdo de processos com o viés ambiental. Entres esses processos
destacam-se: design, selecao da matéria-prima, green purchasing, green manufacturing, green
distribution, monitoramento do impacto ambiental ao longo do ciclo de vida do produto e
logistica reversa. (AKMAN, 2015; SELLITTO; HERMANN, 2016). A abordagem GSCM ¢
promovida pela firma, tendo autoridade (A) para tomar decisdes, sendo responsavel (R) por
promover atividades, em conjunto (RC) com os atores da cadeia de suprimentos, em prol de
implementar os processos destacados anteriormente. Os atores externos e os atores da da
cadeia de suprimentos devem ser adequadamente informados (I) sobre a evolugao e qualidade
dos processos implementados.

Sullivan, Thomas e Rosano (2018) destacam que a ideia central da abordagem IE € ana-
lisar os sistemas industriais como ecossistemas industriais complexos integrados a ambientes
sociais e biofisicos, estudando o fluxo de materiais e energias no contexto industrial e do
consumidor e a influéncia desse fluxo no meio-ambiente, de modo a gerar troca de materi-
ais, energia ou informacdo, gerando uma solucdo benéfica para todos os envolvidos. Kovacs
(2008) reforca que IE estende a nogdo de tecnologia limpa e producao limpa para além das
fronteiras da firma. Kovacs (2008) lembra que o termo ecossistema industrial prega a inte-
gracdo e cooperacdo entre as industrias, que podem se reunir em parques industriais e adotar
processos integrados de produgdo, de modo que os residuos gerados em um processo sirvam
como matéria-prima em outro ou possam ser utilizados como subprodutos em outra industria
ou processo. Hoffman et al. (2014) realizam o seguinte questionamento: "O que significa
aplicar IE na perspectiva da firma?". Hoffman et al. (2014) destacam que a firma deve ter a
autoridade (A) e a responsabilidade (R) de analisar o ciclo de vida dos produtos e a cadeia
de valor de modo a obter vantagem competitiva aplicando os principios da IE. A cadeia de
suprimentos tem papel de participacao na construcdo (co-cria¢ao) (R), integracao (C) e infor-
macdo (I) nas mudancas realizados nos diversos fluxos. Por fim, os atores externos devem ser

informados (I) das mudancas realizadas.
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Freeman (2010) destaca que o termo stakeholder representa "qualquer grupo ou individuo
que pode afetar ou ser afetado pela realizacao de objetivos de uma organizagdo". A abordagem
stakeholder theory ou stakeholder orientation estuda conceitos como planejamento corpora-
tivo, teoria dos sistemas, CSR e teoria da organizacdo. Morais e Silvestre (2018) lembram que
os stakeholders sao fundamentais para a promog¢do da SSCM, e os classifica em primarios e
secunddrios. Os stakeholders priméarios sdo as empresas que estdo diretamente envolvidas nas
operacgdes da cadeia de suprimentos, como fabricantes, fornecedores, distribuidores e consu-
midores. Os stakeholders secundarios sdo as organizacdes indiretamente envolvidas na cadeia
de suprimentos, como governos, agéncias, organizacdes nao-governamentais (ONGs) e a mi-
dia. A firma ou qualquer ator dentro de uma cadeia tem a autoridade (A) e € responsavel (R)
pelas tarefas de identificacao das partes interessadas, bem como exercer o papel de estabele-
cer relacionamento com cada parte interessada. A cadeia de suprimentos e 0s atores externos
devem ser consultados (C) e informados (I) sobre a construcdo dessas relacdes. Um exem-
plo da importancia em definir tais papéis de atuacdo é a metafora do iceberg organizada por
Awasthi, Govindan e Gold (2018) visando destacar os riscos sociais e ambientais no processo

de escolha de fornecedores pela empresa focal.

A abordagem CE ou economia circular € uma abordagem para minimizar os uso dos recur-
sos seguindo o principio dos 4R (Reduzir, Reutilizar, Reciclar e Recuperar). Kirchherr, Reike
e Hekkert (2017) e Widmer, Tjahjono e Bourlakis (2018) destacam que o principio dos 4R
deve ser aplicado no contexto micro (empresa), meso (parque industrial) e macro (regional).
Assim como na abordagem IE, na CE a firma tem a autoridade (A) e a responsabilidade (R)
de implementar os 4R. Os atores da cadeia de suprimentos tem papel fundamental de enga-
jamento na implementacdo das praticas (R) e troca de informagdes (CI). Por fim, os atores
externos sdo convidados a participar ativamente trocando informagdes (CI) para atingir as me-
tas dos 4R. Genovese et al. (2017) e Widmer, Tjahjono e Bourlakis (2018) destacam o papel
da empresa focal em identificar os stakeholders primdrios e secundarios, a fim de consolidar

0 engajamento na implementacao dos 4R.

A abordagem SS € um campo de pesquisa que promove um olhar interdisciplinar envol-
vendo as ciéncias da engenharia, naturais e sociais, de modo a promover tecnologias e inova-
¢do em prol da cultura da sustentabilidade. (ARICO, 2014). A consolidacdo desta cultura é
de autoridade (A) e responsabilidade (R) da firma e dos atores externos. No contexto da firma
destaca-se qualquer membro de uma cadeia de suprimentos ou uma empresa focal preocupa-
dos em promover a sustentabilidade. No contexto dos atores externos destacam-se governos,
agéncias, organizacdes ndo-governamentais, instituicdes de ensino, midia, entre outros, que

devem promover politicas e educacdo para a sustentabilidade. Neste contexto Caiado et al.
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(2018) elencaram alguns desafios para implementar a cultura da sustentabilidade: (i) inves-
timento em educacdo e informacdo, (ii) lideranga politica e governancga, (iii) compromisso
global integrado e parcerias, (iv) solu¢des inovadoras, e (v) indicadores integrados e confii-
veis. Por fim, os stakeholders de cadeias de suprimentos devem participar ativamente, com
responsabilidades, consultados e recebendo informacdes (RCI), em prol da implementagdo

das praticas sustentaveis.

4.3.3 Desafios e recomendacgdes para alcancar a sustentabilidade

Pohlmann et al. (2020) apresentam oito recomendagdes que pesquisadores e atores de ca-
deias de suprimentos devem considerar na busca pela cultura sustentdvel: 1. Mudanga radical
nos modelos de negdcios, 2. Medir os impactos na cadeia de suprimentos, 3. Colaboracdo e
estrutura de rede da cadeia, 4. CSR versus Responsabilidade da Cadeia de Suprimentos ou
Supply Chain Responsibility (SCR), 5. Envolvimento dos stakeholders, 6. Frameworks para
implementar os ODS, 7. Educacdo sobre ODS e Participacao Publica e 8. Férum sobre Sis-
temas Integrado de Cadeias Agroalimentares. Tais recomendacdes podem ajudar nos cinco
desafios elencados por Caiado et al. (2018) para a implementacao dos 17 ODS organizadas
pela ONU: (i) educacdo e informacdo, (ii) lideranca politica e governanga, (iii) compromisso
global integrado e parcerias, (iv) solucdes inovadoras, e (v) indicadores integrados e confid-

veis. A seguir apresenta-se uma proposta de qual recomendacao pode enderecar cada desafio:

(i) desafio da educacdo e informagdo: Recomenda-se investir na Educagao sobre ODS e
Participagdo Publica através do engajamento publico (LI et al., 2018) e o investimento em
cultura educacional (CHIN; JACOBSSON, 2016; SCAVARDA et al., 2019) para promover o
estilo de vida sustentdvel. (CHAPMAN; SHIGETOMI, 2018). Também se recomenda a orga-
nizacao de Foéruns sobre Sistemas Integrado de Cadeias Agroalimentares de modo a promover
o compartilhamento de conhecimento entre as cadeias produtivas sobre a implementagdo de
praticas sustentaveis.

(i) lideranca politica e governanca e (iii) compromisso global integrado e parcerias: Es-
ses desafios exigem um comprometimento de diversos atores, governamentais € ndo gover-
namentais. Zondag, Mueller e Ferrin (2017) destacam que o desenvolvimento da orientagdo
sustentdvel ndo deve ser um compromisso exclusivo da empresa focal. Geiger e Finch (2010)
e Abrahamsen et al. (2016) lembram que o desenho da rede (ou cadeia) ¢ uma ferramenta
estratégica para compreender as relagdes de negdcio em cadeias de suprimentos. O Brasil tem
um relevante envolvimento dos stakeholders, com uma rede de instituicdes representativas que

promovem a avicultura sustentdvel. Como exemplo destacam-se a Institui¢do Fundesa (Fundo
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de Desenvolvimento e Defesa da Satide Animal), que organizou o guia sobre Sustentabilidade
Ambiental na Produ¢do de Carne Suina (FUNDESA, 2014), e CRMV-RS (Conselho Regio-
nal de Medicina Veterinaria do Estado do Rio Grande do Sul), que organizou o Guia Basico
de Responsabilidade Técnica em Granjas Avicolas. (CRMV, 2017). O governo é uma forca
motriz para politicas sustentdveis. Os desafios s@o a definicdo precisa de politicas, legislacao
e apoio técnico/cientifico para promover a sustentabilidade. (VACCARO et al., 2010; BOU-
ZON; GOVINDAN; RODRIGUEZ, 2018; LARSEN et al., 2018; VACCARO et al., 2018).

(iv) solucdes inovadoras: Neste ponto recomenda-se uma mudanga radical nos modelos de
negocios, de modo que as empresas procurem responder a pergunta: "Como ser sustentavel?".
(PAGELL; SHEVCHENKO, 2014). Betts, Wiengarten e Tadisina (2015) e Sullivan, Thomas
e Rosano (2018) sugerem mudar o paradigma da visdo baseada em recursos (resources-based
view - RBV) da firma para a visdo baseada em recursos naturais (natural resources-based view
- NRBV). As abordagens apresentadas no Quadro 14 sdo um ponto de partida para promover
essa mudancga. Essa mudanca tem pressionado a gestdo das cadeias de suprimentos a tratar
transformacoes da cadeia focada em manufatura para uma cadeia que também oferece servigcos
especializados em prol da agregacao de valor ao produto manufaturado, ou em prol de servigos
especializados para garantir a integragao dos processos entre diversos atores de uma cadeia de
suprimentos. Outro desafio envolve conciliar dentro do mesmo negécio, modelos de negdcios
operando para contextos regionais e internacionais (exportadores). A gestdo simultanea de
cadeias longas e curtas, conduz aos gestores a compreender as caracteristicas de cada tipo de

cadeia.

(v) indicadores integrados e confidveis: Na parte dos indicadores recomenda-se que o
impacto em toda uma cadeia produtiva deve ser medido, ndo apenas na empresa focal. (PA-
GELL; SHEVCHENKO, 2014; MIRANDA-ACKERMAN; AZZARO-PANTEL; AGUILAR-
LASSERRE, 2017). A proposta é desenvolver frameworks especializados em medir os impac-
tos da cultura sustentdvel, como sugerido por Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012), Huang
et al. (2018) e Qorri, Mujki¢ e Kraslawski (2018), focados em identificar vulnerabilidades e
indicadores de desempenho chave (Key Performance Indicators - KPIs). Na parte da confianca
sugere-se expandir o escopo de CSR para Supply Chain Responsibility (SCR), de modo que a
responsabilidade seja estentida a todos os stakeholders de uma cadeia agroalimentar. (WIESE;
TOPOROWSKI, 2013; CHAPMAN; SHIGETOM]I, 2018). Ciliberti et al. (2011) afirmam que
nem toda pequena e média empresa focal estd em condi¢des de promover a implementagdo da
CSR em suas cadeias de suprimentos, pois algumas carecem do poder necessdrio. Entretanto,
a implementacdo da estratégia ambiental na cadeia de suprimentos pode ser fruto de pressdes

de clientes, como empresas compradoras da UE, que tem implementado exigéncias alinhadas
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com os ODS da ONU. (BETTS; WIENGARTEN; TADISINA, 2015).

Os elementos do framework apresentados até o0 momento conduzem a reflexdo que exis-
tem transformacgdes ocorrendo na gestdo das cadeias de suprimentos na busca pelo desen-
volvimento sustentdvel. Considerando os movimentos de encurtamento da gestdo de cadeias
de suprimentos agroalimentares, as abordagens para a gestdo sustentdvel e os desafios para
conduzir a sociedade para um mundo sustentdvel apresenta-se a proposi¢ao 5:

PS5 - A gestdo das cadeias de suprimentos enfrentam o desafio de conciliar cadeias

longas e curtas, manufaturar ou prestar servicos e, por fim, ser ou nao ser sustentavel.

4.4 Proposicoes da pesquisa

O Quadro 15 apresenta as proposi¢oes de pesquisa que embasam a andlise do estudo de
caso da cadeia avicola brasileira, bem como, na constru¢do do framework para a gestao sus-

tentavel de cadeias de suprimentos agroalimentares.

Quadro 15: Proposicdes de pesquisa

# | Proposi¢des Topico Objetivo esp.
P1 | Os motivadores de encurtamento de cadeias de su- | Se¢do 5.1 A
primentos alimentares conduzem a novos arranjos de
gestdo de cadeias de suprimentos

P2 | Ostipo de ligacdes (gerenciado, monitorado e ndo ge- | Se¢do 5.2.1 A
renciado) entre atores e seus respectivos processos de
negocio em uma cadeia explicam o papel da empresa

focal

P3 | A empresa focal gerencia os residuos e questdes am- | Se¢do 5.2.2 B,C
bientais da cadeia avicola

P4 | A empresa focal implementa as metas do ODS 12 | Se¢do 5.2.3 B,C
consumo e producdo responsaveis na cadeia avicola

P5 | A gestdo das cadeias de suprimentos enfrentam o de- | Secdo 5.3 B,D

safio de conciliar cadeias longas e curtas, manufaturar
ou prestar servigos e, por fim, ser ou ndo ser sustenta-
vel

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

O resultados e discussdo seguem organizados em achados da revisao da literatura e andlise
do estudo de caso. A secdo 5.1 apresenta uma discussdo tedrica sobre uma nova categoria
nos estudos sobre cadeias de suprimentos alimentares, denominada cadeia gerenciada pela
empresa focal. A secdo 5.2 apresenta os resultados da andlise do estudo de caso de uma
cadeia avicola brasileira. A sec¢do 5.3 apresenta uma discussdo tedrica sobre a transformacao
nas cadeias de suprimentos e contextualiza o estudo de caso entre os quatro cendrios propostos.
A sec¢do 5.4 apresenta a proposta de framework. Por fim, a secdo 5.5 apresenta a discussdo das

proposi¢des e contribuigdes da pesquisa

5.1 Cadeia de suprimentos gerenciada pela empresa focal

Para iniciar esta discussdo € importante perceber uma evolu¢cdo no modelo geral de uma
cadeia de suprimentos, normalmente ilustrado por um diagrama linear (como apresentado
na Figura 4) que interliga as empresas participantes. A Figura 17 proposta por Bowersox
et al. (2014) proporciona uma visdo de uma estrutura da cadeia de suprimentos integrada,
destacando no centro da Figura 17 o papel estratégico da Cadeia de Suprimentos integrada
pela empresa focal (Integrated Supply Chain by Focal Company) no relacionamento com a
Rede de fornecedores (Supply network) e a Rede de distribuicao para o mercado (Mar-
ket distribution network). NesSe contexto a empresa focal desempenha papel estratégico na
gestdo dos diversos fluxos (informacdo, produtos, servicos, recursos financeiros, inclusive de
conhecimento), bem como tem que gerenciar eventuais restricdes (capacidade, informacao,

competéncias essenciais, capital e recursos humanos).

No escopo de encurtamento da cadeia, a Empresa Focal desempenha um protagonismo es-
tratégico na Gestao da Rede de fornecedores e na Rede de distribui¢ao para o mercado, muitas
vezes havendo uma dificuldade de perceber os tradicionais estdgios apresentados na Figura 4,
visto que a Empresa Focal se posiciona como a empresa focal da cadeia, por concentrar a
gestdo de diversos processos de negdcio da cadeia de suprimentos. A integracdo da cadeia de
suprimentos norteia a Empresa Focal a um processo integrado de criagdo de valor que deve
ser alinhado e gerenciado desde a compra de matéria-prima até a entrega do produto/servico
ao cliente final para garantir eficdcia, eficiéncia e relevancia. (BOWERSOX et al., 2014).

A Figura 11 e a Figura 17 apresentam a forma de encurtamento onde a cadeia é gerenciada
através do papel de uma empresa focal. Apesar de ndao haver a relacdo direta entre produtor e

consumidor, como no caso das cadeias curtas, essa forma de gerenciamento por uma empresa
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Figura 17: A cadeia de suprimentos gerenciada pela empresa focal
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bowersox et al. (2014).

focal também pode ser considerada um tipo de encurtamento, visto que a relacao entre os elos
acabam sendo proxima em termos da estrutura organizada da cadeia, havendo diversas trocas
de servicos prestados entre os fornecedores e a empresa focal, alinhados com os achados de

Aubry e Kebir (2013) sobre proximidade entre os atores da cadeia.

Essa estrutura de rede de qualquer cadeia de suprimentos gerenciada por uma empresa
focal abre espaco para explorar as lacunas tedricas sobre os tipos de encurtamento da cadeia
que ndo sao necessariamente na relacdo entre produtor e consumidor. Marsden, Banks e Bris-
tow (2000) em sua pesquisa ja percebiam a necessidade de investigar como, por que e sobre
quais condi¢des especificas ocorre o desenvolvimento das cadeias de suprimentos agroalimen-
tares. Diante da necessidade de analisar as potencialidades do desenvolvimento rural ao longo
de diferentes regides e setores produtivos, Marsden, Banks e Bristow (2000) identificaram
quatro parametros chave da evolu¢do de uma cadeia de suprimentos: (i) evolu¢do temporal,
(i1) evolucdo espacial/geografica, (iil) evolu¢cdo da demanda, e (iv) evolucdo do associativis-

mo/institucional.

A evolucdo do associativismo compreende as ligacdes frequentemente informais basea-
das na confianca, objetivos em comum, parcerias estratégicas, e formas de cooperagdo entre
diferentes atores na cadeia de suprimentos. Tal organizacdo associativista promove a organi-
zacdo de cooperativas de fazendeiros, de modo a assimilar outras atividades de uma cadeia de
suprimentos, como a manufatura de agro-produtos, e pode ser o ponto de partida para os mo-
vimentos de industrias atuando como empresas focais, procurando integrar diferentes atores

da cadeia.
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A Figura 18 apresenta a tipologia de short food supply chain baseada na proximidade
de relacdes proposta por Aubry e Kebir (2013), com a proposi¢do (destacada em cinza) de
duas novas categorias: longening food supply chains e shortening food supply chains, e a
inclusdo (destacada em cinza) da relagdo gerenciada pela empresa focal (managed by the focal
company). Essa nova inclusao justifica-se pelos achados encontrados por Lambert e Cooper
(2000), Marsden, Banks e Bristow (2000) e Santana (2016), que existem outras relacdes de
encurtamento relevantes de serem exploradas, que extrapolam as duas dimensdes de andlise
propostas por Aubry e Kebir (2013), proximidade geogréfica e proximidade organizada. A
proximidade nesta nova categorizac¢do ocorre através do integracdo entre atores da cadeia e
a forma como determinados processos da cadeia de suprimentos sdo gerenciados, de modo a
encurtar estagios como de distribui¢do e suprimentos, ou até mesmo do varejista tradicional,

sendo a empresa focal absorvendo o papel desses estdgios, promovendo assim o encurtamento

da cadeia.
Figura 18: Shortening food supply chains managed by the focal company
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Pohlmann et al. (2020) identificaram os seguintes papéis de atuacdo da empresa focal no
contexto da SSCM. Colaboracdo: os ODS da ONU devem ser encaminhados através da co-
laboragao entre os stakeholders e a empresa focal. Posicionamento estratégico (strategizing)
da cadeia de suprimentos: Delinear objetivos estratégicos da cadeia como um todo, ndo ape-
nas da empresa focal. Sustentabilidade ambiental como um norteador: questdes ambientais
devem nortear o ciclo de vida de transformac¢do dos produtos, levando em conta as questdes
sociais e econdmicas. Abordagem Sustainability Science: os stakeholders devem pensar sobre

a integracao entre as ciéncias da natureza, ciéncias sociais e as engenharias.
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A préxima secdo apresenta os resultados dos estudo de caso de uma cadeia avicola brasi-
leira, aplicando os achados sobre a nova categoria de cadeia gerenciada pela empresa focal,

bem como a aplica¢ado de alguns elementos do framework conceitual apresentado na Figura 10.

5.2 Estudo de caso de uma cadeia avicola

Esta secdo apresenta os resultados do estudo de caso da cadeia avicola brasileira, deta-
lhando a estrutura de rede da cadeia e os fatores criticos de sucesso ambientais através do

mapeamento de residuos e da aplicabilidade dos ODS.

5.2.1 Anaélise da estrutura de rede da cadeia avicola

Esta andlise objetiva identificar os atores da cadeia, o relacionamento entre os atores, bem
como o papel da empresa focal na gestdo da cadeia avicola. A Figura 19 e o Quadro 16
apresentam a cadeia de suprimentos avicola gerenciada pela empresa focal destacando o rela-

cionamento entre os atores da cadeia e o papel da empresa focal.

A partir dos achados apresentados na sec¢do 4.1.2 as seguintes relacdes seguem identifica-
das: processo gerenciado pela empresa focal (EF), processo monitorado pela EF, processo nao
gerenciado pela EF. Um processo gerenciado pela empresa focal indica que a EF est4 ativa-
mente participando da gestao do processo, exercendo um papel direto em tomadas de decisao.
Um processo monitorado pela EF indica que a empresa focal ndo se encontra ativamente
participando da gestdo do processo, ndo exercendo um papel direto em tomadas de decisdo,
mas possui indicadores para monitorar o desempenho do processo. Um processo nao geren-
ciado pela EF indica que as atividades pertencam a membros da cadeia, mas que a EF nao

exerca qualquer tipo de gerencia/monitoramento.

O Governo Federal supervisiona o processador de aves, o fornecedor de racdo e o pro-
cessador de subprodutos. O Governo Estadual realiza a inspecdo sanitdria do avidrio. A
Organizacao Mundial do Comércio (OMC) regulamenta a comercializag@o internacional e
a Organizacao Mundial da Saide (OMS) estabelece critérios para alimentos seguros, com
normativas especificas para a cadeia de suprimentos avicola. Esses atores sdo estratégicos
para a cadeia de suprimentos avicola, pois a empresa focal exporta parte da producdo para
o mercado internacional. A empresa focal monitora com rigor esses processos fiscalizados
pelo governo federal/estadual, bem como da OMC e da OMS. As principais preocupagdes
s@o0 a inspecao sanitdria, a biosseguranca e o bem-estar animal. No contexto dos ODS, essas

instituicdes governamentais devem avaliar as oito dreas da abordagem CSR, e ndo apenas as



Figura 19: Atores e relacionamentos da cadeia de suprimentos avicola
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condig¢des legais, de modo a proteger as empresas contra falhas em satide e seguranca, bem-
estar animal e aquisi¢des, como destacado por Wiese e Toporowski (2013).

A empresa focal ndo gerencia o avozeiro, o fornecedor de racido e a matrizeiro, pois a
empresa focal ndo se envolve com esses atores, sendo este papel de responsabilidade do incu-
batério. A empresa focal ndo gerencia o incubatorio e o transporte de pintos de um dia, pois
realiza apenas o pedido de pintos de um dia, sendo o incubatdrio responsavel pelo transporte.
A abordagem GSCM poderia ser aplicada a esses fornecedores de modo a monitorar os impac-
tos ambientais ao longo do ciclo de vida do produto, criando um programa de desenvolvimento
de fornecedores verdes, conforme destacado por Akman (2015). Além disso, a empresa focal
monitora o fornecedor da premix, pois acompanha a qualidade das formula¢des da mistura
durante o processo de crescimento dos frangos. Entretanto, a empresa focal gerencia o for-
necedor de racio para o aviario, pois a mistura (farelo de soja e milho com o premix) é
essencial para o processo de crescimento. O processo de mistura ocorre no fornecedor de

racao ou no aviario.
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A empresa focal monitora o processo de crescimento dos frangos no avidrio, pois o pro-
dutor recebe orientagdo técnica sobre como conduzir o processo de crescimento dos frangos
até que os frangos atinjam o peso para abate. Essa orientacdo técnica exige da empresa fo-
cal a prestagdo de um servico especializado de monitoramento do avidrio. A empresa focal
monitora o fornecedor de caixas de transporte de aves, pois cada caixa tem especificacdes
essenciais para o transporte adequado de aves vivas. No entanto, a empresa focal gerencia o
transporte de aves vivas, pois o transporte € de responsabilidade da empresa focal e fiscali-
zado pelo Governo Federal.

A empresa focal € o processador de aves e gerencia seus processos cuidadosamente, tais
como o processo de compra de pintos de um dia, recep¢do, abate, escaldamento, depenacao,
lavagem (evisceragdo e processamento de miidos), resfriamento, corte, embalagem, congela-
mento, armazenamento e expedicdo. As industrias que operam integradas com as industrias
de processamento de aves sdo conhecidas como processador de subprodutos. A empresa
focal gerencia essa industria, pois as fibricas de subprodutos processam materiais derivados
de animais para a producao de sebo, gordura e farinha de carne e ossos com alto teor de pro-
teina. A abordagem IE pode contribuir nessa integracdo, pois o processador de aves ja percebe
o ambiente industrial como um ecossistema industrial, como destacado por Sullivan, Thomas
e Rosano (2018). Os processos de negdcios no processador de aves geram muitos residuos,
como embalagens plasticas e equipamentos de protecao individual (EPI). Esses residuos de-
vem ser enviados a uma fébrica de residuos industriais e monitorados pela empresa focal.
A fébrica de residuos industriais deve fornecer certificados de descarte adequado de residuos
inorganicos.

O distribuidor transporta o frango manufaturado em ambiente refrigerado, pois a distri-
bui¢do do produto requer cuidados especiais, uma vez que o transporte inadequado pode afetar
a durabilidade e a qualidade do produto. Assim, a empresa focal gerencia o distribuidor com
frota propria de caminhdes refrigerados e entrega direta aos consumidores finais. Os varejis-
tas, restaurantes e consumidores sao os consumidores finais. A empresa focal ndo gerencia
os varejistas, os restaurantes e os consumidores, pois s6 entrega os produtos a eles, conforme
destacado por Schiavo et al. (2018).
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Quadro 16: Cadeia de suprimentos avicola e o papel da empresa focal

Ator Processo de negbcio Processo geren-
ciado pela EF

Governo Guia de transporte de animais, inspecao sanitdria de Monitorado
Federal aves vivas (antes e depois do abate) e certificacdo de

produtos (veterindrio oficial dentro do processador de

aves), fabrica de racdo e inspe¢do sanitdria de instala-

coes de transformagdo
Governo Esta- Inspecio sanitdria no aviario Monitorado
dual
OMC Regulamenta¢do do comércio internacional Monitorado
OMS Critérios para a segurancga alimentar Monitorado
Avozeiro Aves reprodutoras cujas crias sdo utilizadas como aves Nao gerenciado

reprodutoras. Entre elas estdo pedigree (elite/matriz),
bisavos e bandos de avos.

Fornecedor de
racdo para o

Suprimentos de ra¢ao

Nao gerenciado

Matrizeiro
Matrizeiro Produz ovos para incubacao Nao gerenciado
Incubatdrio Obtengdo de pintos a partir de ovos férteis Nao gerenciado

Transporte de
pintos com um
dia de idade

Preparacgdo para o transporte

Nao gerenciado

Fornecedor de Pré-misturas e formulacdes de misturas Monitorado
Premix
Fornecedor de Mistura de farelo de soja e milho com a pré-mistura Gerenciado
racdo para O
aviario
Avidrio Processo de crescimento até atingir o peso para abate ~ Monitorado
Fornecedor Fabricacao de caixas transporte de aves Monitorado
de caixas de
transporte
Transporte de Preparacdo para o transporte Gerenciado
aves vivas
Processador Processo de compra de pintos de um dia, recep- Gerenciado
de aves cdo, abate, escaldamento, depenacdo, lavagem (evis-

ceracdo e processamento de miudezas), resfriamento,

corte, embalagem, congelamento, armazenamento e

expedicdo
Processador Processamento de subproduto Gerenciado
de subprodu-
tos
Residuos Processamento de residuos inorgéanicos: residuos de Monitorado
industriais embalagens plasticas e o EPI
Distributor Distribui¢@o de produtos Gerenciado
Varejistas Venda de produtos tradicionais Nao gerenciado
Restaurantes Venda de produtos tradicionais e customizados Nao gerenciado
Consumidor Consumo de produtos Nao gerenciado

Fonte: Adaptado de Pohlmann et al. (2020).
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5.2.2 FCS Mapeamento de residuos e questdes ambientais

Esta sec@o apresenta os residuos e as questdes ambientais do estudo de caso da cadeia
avicola. O Quadro 17 analisa o papel da empresa focal na gestao de residuos e das questdes
ambientais. O asterisco (*) indica uma diferenga entre a gestdo de residuos e a gestdo de
processos de negdcio.

A empresa focal ndo gerencia os residuos do fornecedor de premix e do fornecedor de
caixas de transporte de aves, pois ndo se envolve com questdes de fabricacdo e dos residuos
industriais desses fornecedores. Entretanto, a empresa focal monitora a qualidade das formu-
lagdes de mistura, pois a pré-mistura tem impacto no processo de crescimento de frangos até
atingir o peso desejado. A empresa focal monitora o fornecedor de caixas de transporte,
pois existem exigéncias legais para o transporte adequado de aves vivas, porém ndo gerencia
os residuos industriais e consumo de energia do fornecedor de caixas de transporte. Além
disso, a empresa focal monitora o consumo de energia do distribuidor, gerenciando a distri-
bui¢do do produto, pois se preocupa exclusivamente com a qualidade e durabilidade na entrega
de seus produtos, porém a empresa focal ndo se preocupa com fontes alternativas de energia
no transporte ou na refrigeracao.

A empresa focal ndo gerencia os processos de negdcio e os residuos do avezeiro, do forne-
cedor de racao para o matrizeiro, do matrizeiro, do incubatério, do transporte de pintos
de um dia, do varejista, dos restaurantes e dos consumidores. A empresa focal ndo se en-
volve com 0s processos de negdcio desses atores, mas isso ndo significa que esses atores nao
estejam preocupados com a gestdo de residuos e questdes ambientais, apenas que, da pers-
pectiva da empresa focal, ndo existe uma gestao de tais questdes ambientais. A empresa focal
monitora os residuos e questdes ambientais do aviario, pois existem exigéncias de saneamento
e bem-estar animal das agéncias governamentais e institui¢des representativas, mas iSso nao
significa que o avidrio ndo esteja preocupado com o gerenciamento de residuos e questdes
ambientais. Por exemplo, a evidéncias apresentadas pela empresa focal indicam que os avid-
rios reciclam os residuos organicos (excreta, racao e outros) para compostagem e fertilizantes.
A empresa focal monitora a fabrica de residuos industriais, pois esta fabrica deve fornecer
certificados de destina¢do adequada de residuos inorgéanicos. A empresa focal ndo se envolve

na gestdo de residuos e questdes ambientais da fibrica de residuos industriais.
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Ator Residuo e questdo ambiental Residuo geren- Processo geren-
ciado pela EF ciado pela EF
Avozeiro Residuos organicos (evitar conta- Nao gerenciado Nao gerenciado
minacdo sanitdria), consumo de
dgua e consumo de energia
Fornecedor deragdo Consumo de energia e residuos Nao gerenciado Nao gerenciado
para o matrizeiro industriais
Matrizeiro Residuos organicos (evitar conta- Nao gerenciado Nao gerenciado
minacao sanitdria), consumo de
agua e consumo de energia
Incubatorio Residuos organicos e consumo Nao gerenciado Nao gerenciado

de energia

Transporte de pin-
tos com um dia de
idade

Residuos organicos e emissao de
gases de transporte

Nao gerenciado

N3ao gerenciado

Fornecedor de Pre- Residuos industriais e consumo N&o  gerenci- Monitorado
mix de energia ado*
Fornecedor de racio Consumo de energia e residuos Gerenciado Gerenciado
para o avidrio industriais
Avidrio Residuos organicos (evitar conta- Monitorado Monitorado
minacao sanitdria), consumo de
dgua e consumo de energia com
sistemas de iluminagdo, ventila-
¢do e aquecimento
Fornecedor de cai- Residuos industriais e consumo Nao  gerenci- Monitorado
xas de transporte de energia ado*
Transporte de aves Residuos industriais e consumo Monitorado* Gerenciado
vivas de energia
Processador de aves Consumo de dgua, descarte de Gerenciado Gerenciado
efluentes, consumo de energia,
residuos do processo de queima
da caldeira, emissoes atmosféri-
cas, residuos de embalagens e re-
siduos de EPI
Processador de sub- Consumo de dgua para transporte  Gerenciado Gerenciado
produtos de matérias-primas, descarte de
efluentes, consumo de energia,
residuos do processo de queima
da caldeira e emissdes atmosféri-
cas
Residuos industriais  Residuos inorganicos Monitorado Monitorado
Distribuidor Consumo de energia Monitorado* Gerenciado
Varejistas Consumo de energia Nao gerenciado Nao gerenciado
Restaurantes Residuos de embalagens e resi- Nao gerenciado Nao gerenciado
duos organicos
Consumidor Residuos de embalagens e resi- Nao gerenciado Nao gerenciado

duos organicos

Fonte: Adaptado de Pohlmann et al. (2020).
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A empresa focal gerencia os processos de negdcio e residuos do fornecedor de racao
para o aviario, do processador de aves e do processador de subprodutos, pois a empresa
focal utiliza recursos naturais em suas atividades de producdo. Por exemplo, o processador
de aves e a unidade de processamento de subprodutos tratam 250.000 litros/dia de dgua. A
dgua € um recurso natural utilizado em diversas atividades do abate, como o escaldamento
e a lavagem (evisceracdo e processamento de miudezas). A dgua € tratada de acordo com
as exigéncias ambientais exigidas pelos 6rgdos governamentais e devolvida a natureza, ou
seja, a dgua tratada ndo retorna ao processo de produgdo. A energia € outro recurso natural

estratégico, como a energia elétrica para produtos de congelamento e a madeira para a caldeira.

A andlise do estudo de caso indica que a empresa focal gerencia alguns processos de
gestdo de residuos e questdes ambientais, mas nio da cadeia como um todo. A empresa focal
utiliza alguns indicadores sobre residuos e questdes ambientais sem dados historicos, pois estd
implantando um sistema de indicadores ambientais. Nao foram encontradas evidéncias de
indicadores ambientais sobre os atores ndo gerenciados ou monitorados pela empresa focal.
Além disso, foi levantada uma preocupacdo em relacdo ao gerenciamento de residuos e ao
impacto ambiental, mas essa preocupacdo se limita ao cumprimento das exigéncias legais
pelas agéncias governamentais. A colaboracio entre os atores da cadeia tem se concentrado
em questdes empresariais, € existem muitas oportunidades para avancos para a implantagao
de praticas sustentdveis. Nesse contexto, a abordagem CE pode promover uma orientacdo de
desenvolvimento sustentdvel. As matérias-primas e os recursos nao renovaveis poderiam ser
substituidos por recursos renovaveis e insumos de base bioldgica. Os residuos e subprodutos
podem circular através de sua reutilizagc@o e reciclagem dentro da cadeia avicola ou serem
repassados para uso em outras industrias. Além disso, a CE podera estender a vida qtil dos

produtos e ativos durante e apds seu uso, a fim de preservar e maximizar seu valor.

Shamsuddoha (2015) destacam alguns exemplos de reciclagem que geram subprodutos de
produtos nao utilizados (ovos, penas, intestinos) e residuos (dejetos, racdes) e obtém um rendi-
mento extra: as camas de aves (excreta) podem ser recicladas como biogds, fertilizantes, racao
animal, racdo para peixes e residuos da producio de biogéds podem ser reciclados como fertili-
zante e carvao vegetal, entre outras utilizacoes. Shamsuddoha (2015) afirmam que a indtstria
avicola em Bangladesh enfrenta desafios para implementar o conceito de sustentabilidade na
cadeia avicola. Os principais desafios t€ém sido uma rede inadequada de processos avicolas, a
falta de coordenacdo entre as partes interessadas e a ineficiéncia em maximizar o uso de re-
cursos. A industria avicola em Bangladesh também enfrenta desafios ambientais relacionados
ao ar (odor) e a qualidade da dgua, provocando a propagacdo de doencas e gerando impacto

manutencdo da saide das comunidades.
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O sistema integrado da cadeia de suprimentos avicola brasileira tem se demonstrado como
um facilitador para enfrentar os desafios relatados por Shamsuddoha (2015). No Quadro 17
os residuos identificados e as questdes ambientais ajudam a compreender a estrutura de rede
cadeia de suprimentos, em especial o relacionamento entre os atores e o papel da empresa fo-
cal. As evidéncias indicam que o posicionamente estratégico da empresa focal contempla dois
aspectos principais. O primeiro estd relacionado com a preocupacao com o cumprimento das
exigéncias sanitdrias para garantir os certificados de um pais exportador de frangos. O segundo
estd relacionado com a preocupacio com as questdes ambientais alinhadas as exigéncias dos

drgdos governamentais €, como consequéncia, o processamento de subprodutos.

5.2.3 FCS Aplicabilidade do ODS 12 consumo e producao responsaveis

Esta secdo apresenta os resultados do estudo de caso sobre o ODS 12 e suas respectivas
metas. O ODS 12 visa assegurar padrdes de consumo e producao sustentdveis e apresenta oito
metas globais especificas e trés metas globais estratégicas. O Quadro 18 apresenta o com-
parativo entre indicadores mapeados e a aplicabilidade do ODS 12 no estudo de caso desta
pesquisa. A coluna ‘Status ODSBrasil’ € resultado da coleta de dados realizada pelo pesqui-
sador junto ao Portal ODSBrasil®, que apresenta a evolugio da elaboracio de Relatério dos
Indicadores para os ODS focados no Brasil, o qual indica 13 indicadores mapeados, organiza-

dos pelos status: nao se aplica ao Brasil, em andlise/constru¢do, sem dados e produzido.

No Quadro 18 a coluna ‘Starus Estudo de Caso’ € resultado da entrevista semi-estruturada
realizada com o gerente de qualidade da empresa focal, momento em que foram apresentadas
as oito metas globais especificas e trés metas globais estratégicas, para que o gerente indicasse
umas das quatro categorias a seguir: ndo observada, ndo iniciada, iniciada e consolidada. A
categoria ‘ndo observada’ indica que o entrevistado ndo conhece nenhuma evidéncia sobre a
implementagdo desta meta. A categoria ‘ndo iniciada’ indica que o entrevistado identifica evi-
déncias sobre a implementagao desta meta, entretanto ndo existe planejamento e/ou execugao
para a implementacdo desta meta. A categoria ‘iniciada’ indica que o entrevistado identifica
evidéncias sobre a meta e existe um planejamento e/ou execugdo inicial para esta meta. A
categoria ‘consolidada’ indica que o entrevistado identifica evidéncias e controles para esta
meta, pois existe planejamento, execu¢do e acompanhamento para esta meta. Apds o en-
quadramento das categorias, o gerente de qualidade apresentou evidéncias qualitativas para

comprovar cada categoria indicada. As evidéncias seguem detalhadas a seguir.

A meta 12.1 compreende verificar se existe um programa de longo prazo (10 anos) para

consumo e producdo sustentdveis por iniciativa da empresa focal. A meta 12.1 foi catego-
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Metas globais e respectivos indicadores (destacados em negrito) Status ODSBrasil? Status Estudo de Caso
12.1: Implementar o Plano Decenal de Programas sobre Produc¢do e Consumo Sustentdveis, com todos os paises tomando medidas, e os paises - Nao iniciada
desenvolvidos assumindo a lideranca, tendo em conta o desenvolvimento e as capacidades dos paises em desenvolvimento

12.1.1 - Numero de paises que incorporam o consumo e a producio sustentaveis em planos de acao nacionais ou como uma prioridade ou Produzido -

uma meta nas politicas nacionais

12.2: Até 2030, alcangar a gestdo sustentdvel e o uso eficiente dos recursos naturais - N3ao iniciada

12.2.1 - Pegada material, pegada material per capita e pegada material em percentagem do PIB Sem dados -

12.2.2 - Consumo interno de materiais, consumo interno de materiais per capita e consumo interno de materiais por unidade do PIB Sem dados -

12.3: Até 2030, reduzir pela metade o desperdicio de alimentos per capita mundial, nos niveis de varejo e do consumidor, e reduzir as perdas de - Iniciada
alimentos ao longo das cadeias de produgdo e abastecimento, incluindo as perdas pds-colheita

12.3.1: (a) Indice de perdas alimentares e (b) Indice de desperdicio alimentar Em andlise/constru¢do -

12.4: Até 2020, alcancar o manejo ambientalmente saudavel dos produtos quimicos e todos os residuos, ao longo de todo o ciclo de vida destes, de - Consolidada

acordo com os marcos internacionais acordados, e reduzir significativamente a liberacdo destes para o ar, dgua e solo, para minimizar seus impactos
negativos sobre a satide humana e o meio ambiente

12.4.1 - Namero de Partes em acordos multilaterais internacionais sobre residuos perigosos e outros produtos quimicos, no dominio do
ambiente, que cumpram os seus compromissos e obrigacoes na transmissao de informacoes, conforme exigido por cada acordo relevante

Produzido

12.4.2 - Quantidade de residuos perigosos gerados per capita e proporcao de residuos perigosos tratados, por tipo de tratamento

Sem dados

12.5: Até 2030, reduzir substancialmente a gerac@o de residuos por meio da prevenc¢ao, reducio, reciclagem e reuso

N3do iniciada

12.5.1 - Taxa de reciclagem nacional por toneladas de material reciclado

Sem dados

12.6: Incentivar as empresas, especialmente as empresas grandes e transnacionais, a adotar praticas sustentdveis e a integrar informacdes de susten-
tabilidade em seu ciclo de relatdrios

N3do iniciada

12.6.1 - Numero de empresas que publicam relatorios de sustentabilidade

Produzido

12.7: Promover préticas de compras publicas sustentdveis, de acordo com as politicas e prioridades nacionais

Consolidada

12.7.1 - Namero de paises que implementam politicas e planos de acao para compras publicas sustentaveis

Sem dados

12.8: Até 2030, garantir que as pessoas, em todos os lugares, tenham informacao relevante e conscientiza¢do para o desenvolvimento sustentdvel e
estilos de vida em harmonia com a natureza

N3o iniciada

12.8.1 - Grau em que a (i) a educacao para a cidadania global e (ii) a educacio para o desenvolvimento sustentavel sao integradas nas (a)
politicas nacionais de educacio; (b) curriculos escolares; (c) formacao de professores; e (d) avaliacao de estudantes

Sem dados

12.a: Apoiar paises em desenvolvimento a fortalecer suas capacidades cientificas e tecnoldgicas para mudar para padrdes mais sustentdveis de
produgdo e consumo

Iniciada

12.a.1 - Capacidade instalada de geraciao de energia renovavel nos paises em desenvolvimento (em watts per capita)

Produzido

12.b: Desenvolver e implementar ferramentas para monitorar os impactos do desenvolvimento sustentdvel para o turismo sustentdvel, que gera
empregos, promove a cultura e os produtos locais

N3do observada

12.b.1 - Aplicacido de instrumentos contdbeis padronizados para monitorar os aspectos econémicos e ambientais da sustentabilidade do
turismo

Sem dados

12.c: Racionalizar subsidios ineficientes aos combustiveis fosseis, que encorajam o consumo exagerado, eliminando as distor¢cdes de mercado, de
acordo com as circunstancias nacionais, inclusive por meio da reestruturagao fiscal e a eliminagao gradual desses subsidios prejudiciais, caso existam,
para refletir os seus impactos ambientais, tendo plenamente em conta as necessidades especificas e condicdes dos paises em desenvolvimento e
minimizando os possiveis impactos adversos sobre o seu desenvolvimento de uma forma que proteja os pobres e as comunidades afetadas

N3o iniciada

12.c.1 - Montante de subsidios aos combustiveis fosseis por unidade do PIB (produc¢ao e consumo)

Sem dados

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Pohlmann et al. (2020).
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rizada como ‘ndo iniciada’, de modo que a empresa focal estd ciente da necessidade do de-
senvolvimento deste programa, entretanto ainda ndo houve planejamento com tais objetivos
delineados. O indicador 12.1.1, mapeado pelo ODSBrasil, estd focado em monitorar a evo-
lucdo da implementacdo do Plano Decenal junto aos paises. Em 2008 iniciou-se o processo
de construcdo do Plano Nacional de Produ¢do e Consumo Sustentdvel e em 2011 o lanca-
mento do Plano Nacional de Producdo e Consumo Sustentdavel. (ODSBRASIL, 2021). De
qualquer forma, pode-se concluir como relevante a empresa focal estar ciente da necessidade
de construir um plano com o foco no consumo e producao sustentaveis.

A meta 12.2 compreende o uso eficiente dos recursos naturais. Essa meta foi categorizada
como ‘ndo iniciada’, de modo que a empresa focal esta ciente da necessidade de realizar o uso
eficiente dos recursos naturais, entretanto o foco dos atores gerenciados pela empresa focal
€ com o cumprimento da legislacio ambiental. Os indicadores 12.2.1 e 12.2.2 encontram-se
‘sem dados’ coletados, o que pode indicar uma dificuldade de levantamento dos dados, ou
por tais dados ndo serem gerenciados ou monitorados, corroborando, de certa forma, com os
achados empiricos sobre a meta 12.2 junto a empresa focal. As cadeias de suprimentos avi-
colas administradas por pequenas e médias empresas focais devem implementar os principios
da abordagem IE, ou seja, as cadeias de suprimentos avicolas devem pensar nos fluxos de ma-
teriais e energia como ecossistemas industriais complexos integrados com ambientes sociais
e biofisicos, conforme destacado por Kovacs (2008) e Sullivan, Thomas e Rosano (2018) na
secdo 4.3.2.

A meta 12.3 tem como objetivo a reducdo das perdas e desperdicio alimentar, no varejo,
no consumidor, ao da cadeia de produgdo e abastecimento, incluindo a pds-colheita. Essa
meta foi categorizada como ‘iniciada’, e destacado pelo entrevistado que existem iniciativas
de redugdo junto aos varejistas € consumidores. Em especial, os restaurantes enviam os resi-
duos de frango para a fabrica de processamento de residuos. O entrevistado ndo apresentou
evidéncias da reducdo de perdas no processo produtivo, nem ao longo da cadeia. De qualquer
forma o mapeamento dos processos e residuos do estudo de caso indicaram que os residuos
alimentares junto ao processador de aves sdo encaminhados para o processador de subprodu-
tos. Os indicadores 12.3.1 (a) e 12.3.1 (b) sdo métricas relevantes para atingir as metas dos
ODS para 2030, e podem ser uma evolu¢do natural quando a cadeia avicola alcangar a cate-
goria consolidada na meta 12.3. Essas evidéncias indicam a utiliza¢do de alguns conceitos
iniciais da abordagem CE, no contexto industrial e doméstico, engajando atores além da firma
(GENOVESE et al., 2017; WIDMER; TIAHJONO; BOURLAKIS, 2018), corroborando com
o achados propostos no Quadro 14.

A meta 12.4 tem como foco principal o0 manejo ambientalmente sauddvel dos produtos

quimicos e residuos perigosos. Essa meta foi categorizada como ‘consolidada’, de modo
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que a empresa focal tem um rigoroso manejo e acompanhamento destes produtos e residuos.
O entrevistado destaca que existe um sistema de inspecdo federal e estadual rigoroso e que
os avidrios e processadores de aves nao receberiam autoriza¢do para operar sem atender as
exigéncias de licenciamento ambiental e condi¢des sanitdrias. O indicador 12.4.1 tem que
como inten¢@o monitorar a aplicacio desse rigor e o indicador 12.4.2 acompanhar em detalhes
a eficicia desse rigor. De qualquer forma, a empresa focal estd alinhada com a meta de atender
este requisito até 2020, sendo importante implementar o levantamento de dados para garantir a
eficdcia no manejo destes residuos perigosos. A meta 12.4 € um bom exemplo de aplicacdo da
abordagem CSR, em especial atendendo a uma das oito dreas de andlise propostos por Wiese

e Toporowski (2013), o cuidado com o meio ambiente.

A meta 12.5 compreende reduzir substancialmente a geracao de residuos implementando
os principios da economia circular, 4 Rs (Reduzir, Reutilizar, Reciclar e Recuperar). Essa
meta foi categorizada como ‘ndo inciada’, de modo que a empresa focal estd ciente da neces-
sidade de implementar tais principios, porém ndo existem evidéncias de um programa com
este foco. O entrevistado indica que o foco da empresa focal € estar em conformidade com
as exigéncias legais para a operagdo, especialmente os requisitos de saneamento. O indicador
12.5.1 tem uma abrangéncia nacional, no momento sem dados disponiveis para andlise. O
indicador 12.5.1 pode ser implementado no escopo corporativo, de modo a incentivar a im-
plementacdo de um programa para esta finalidade. Heikkurinen e Bonnedahl (2013) destaca
o papel da empresa focal na promocdo das abordagens CE e ST para atender a meta 12.5. O
Quadro 14 apresenta uma proposta de como promover as referidas abordagens. A meta 12.5
parece conflitar com a meta 12.3. A principal diferenca é que a meta 12.5 considera residuos
em geral, enquanto a 12.3 residuos alimentares, assim, nesse contexto o entrevistado reportou

que o foco principal sdo as perdas alimentares, ndo os residuos como um todo.

A meta 12.6 objetiva incentivar as empresas a publicar relatério de sustentabilidade, ou
seja, promover a abordagem CSR. Essa meta foi categorizada como ‘nio iniciada’, de modo
que a empresa focal estd ciente da necessidade de publicar tais relatérios, no entanto se res-
tringe a publicar acdes pontuais no site da internet corporativo, demonstrando que atende a
legislagdo ambiental e sanitaria. As grandes empresas com diversas filias e acdes na bolsa de
valores geralmente implementam tais relatorios, o que ndo garante que tais empresas de fato
pratiquem a sustentabilidade. Ciliberti et al. (2011) e Wiese e Toporowski (2013) destacam a
relevancia de implementar as praticas da abordagem CSR, em especial diante das exigéncias

de mercados internacionais relativo a implementagdo dos ODS da ONU.

A meta 12.7 objetiva promover préticas de compras publicas sustentdveis. Essa meta foi

categorizada como ‘consolidada’, de modo que a empresa focal compreendeu a pergunta do
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ponto de vista de estar alinhada com politicas publicas brasileiras. Nesse contexto, o entre-
vistado relatou que a empresa focal atende as exigéncias ambientais para a coleta/descarte de
4gua e ar. Neste ponto cabe um esclarecimento sobre o que sdo compras publicas sustentdveis'
“Compras publicas sustentdveis sdo o procedimento administrativo formal que contribui para
a promogao do desenvolvimento brasileiro sustentdvel, mediante a inser¢do de critérios soci-
ais, ambientais e econdmicos nas aquisi¢oes de bens, contratacdes de servicos e execugdo de
obras, no contexto da administragdo publica federal direta, autdrquica e fundacional, e pelas

empresas estatais dependentes”.

A meta 12.8 objetiva garantir que as pessoas tenham informagdes relevante e conscienti-
zacgdo para o desenvolvimento sustentdvel e estilos de vida em harmonia com a natureza. Essa
meta foi categorizada como ‘ndo iniciada’, de modo que a empresa focal esta ciente sobre a
importancia dessa temdtica, no entanto, ndo existem evidéncias da promocgado dessa meta. Bar-
bosa et al. (2018), por exemplo, destacam que a cadeia produtiva vinicola implementa préaticas

de incentivo a agricultura familiar e do estilo de vida sustentavel.

A meta 12.a foi interpretada como o apoio/incentivo para a promog¢ao da producdo e con-
sumo sustentdveis. Essa meta foi categorizada como ‘iniciada’, visto que existem institui¢des
representativas, como a ABPAZ, e instituicoes federais, tais como a EMBRAPA3 promovendo
acoes para melhorar a sustentabilidade, e existe know-how para implementar a capacidade ci-
entifica e tecnoldgica. O indicador 12.a.1 destaca os dados sobre a capacidade instalada de
geracdo de energia renovavel. O relato realizado pelo entrevistado nao indica evidéncias sobre
o acompanhamento de tal indicador na cadeia produtiva do estudo de caso.

A meta 12.b trata da temdtica promocao do turismo sustentdvel. Essa meta foi categorizada
como ‘ndo observada’, visto que promover empregos, cultura e produtos locais, nao tem sido
uma prdtica observada na cadeia produtiva avicola. Por fim, a meta 12.c trata de incentivos
governamentais ou qualquer a¢ao corporativa para racionalizar o uso de combustiveis fésseis,
e foi categorizada como ‘ndo iniciada’, pois ndo existe planejamento governamental ou cor-
porativo para diminuir o uso de combustiveis fosseis. Entretanto, a politica de incentivos aos
combustiveis fésseis, com precos atrelados ao valor praticado internacionalmente, pressiona
para o uso de combustiveis ndo fdsseis, em alguns momentos. A madeira/gas natural, por
exemplo, sdo usados para a caldeira, e a eletricidade € usada para varios processos de negdcio.

Além disso, o transporte de carga no Brasil é fortemente dependente de combustiveis fésseis.

!Governo brasileiro. Compras publicas sustentaveis. Ministério do Meio Ambiente, Brasilia, DF. Dis-

ponivel em: http://a3p.mma.gov.br/compras-publicas—-sustentaveis. Acesso em: 16 jan.

2021.
2ABPA: Associagdo Brasileira de Protefna Animal. http://www.brazilianchicken.com.br/en/poultry-indus
SEMBRAPA: Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria. http: //www.embrapa.br/en/international.
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5.3 A transformacao nas cadeias de suprimentos

Esta secdo objetiva realizar uma discussdo sobre as transformagdes que estdo ocorrendo
nas cadeias de suprimentos em virtude do aumento da competitividade e da pressao por adotar
préticas sustentdveis ao longo da cadeia de suprimentos, bem como contextualiza o estudo de
caso nesse processo de transformacao. A secao 5.3.1 apresenta as diferencgas conceituais entre
cadeias de suprimentos de manufatura e cadeias de suprimentos de servicos. A se¢do 5.3.2
apresenta os conceitos empregados para a constru¢cdo dos cendrios, bem como, a contextuali-

zagdo de cada cendrio.

5.3.1 Cadeia de suprimentos de manufatura e de servicos

Em uma cadeia de suprimentos industrial (manufacturing supply chain) as empresas estao
ligadas por um fluxo comum de mercadorias que estdo sendo processadas para alcangar os
consumidores finais, ou seja, o resultado da transformacéo € algo tangivel. Enquanto numa
cadeia de suprimentos de servicos (service supply chain) as empresas estio ligadas por saidas
muito diversas, por exemplo, desde saidas fisicas em servigos de reparos, até intelectuais em
educacdo ou experimentais em filmes, ou seja, o resultado da transformacao € algo intangivel.
(KUMAR et al., 2016). Bustinza, Parry e Vendrell-Herrero (2013) afirmam que as empresas
industriais mudaram seu portfélio de ofertas, prestando cada vez mais servicos além de suas
ofertas tradicionais de produtos, um processo denominado servitizacdo, com o suporte ao
cliente ao longo do ciclo de vida do produto. Esain et al. (2016) destacam que a principal
diferenca entre uma cadeia de suprimentos de manufatura e de servigo € o papel do cliente na
co-criagdo de valor. As cadeias focadas em servigos oferecem saidas customizadas e solugdes

complexas de acordo com as necessidades de cada cliente. (FU et al., 2013).

Para Gebauer, Paiola e Edvardsson (2012) existem cinco diferentes estratégias de servico
que uma empresa de manufatura pode adotar: (i) servigo ao clientes, (ii) servi¢o de pds-venda,
(ii1) servigco de apoio ao cliente, (iv) parceiro de terceirizacdo, e (v) parceiro de desenvolvi-
mento. A estratégia servico ao cliente visa aumentar a satisfacio e a confianga do cliente
fortalecendo a credibilidade da empresa. A estratégia servico de pés-venda visa reagir rapi-
damente quando o produto apresentar algum problema. O valor desse servico estd na oferta
do produto e garantia de seu funcionamento. A estratégia de servico de apoio ao cliente
visa otimizar a eficiéncia e eficdcia do produto. A estratégia parceiro de terceirizaciao ocorre
quando o fornecedor assume parte dos processos do cliente. Por fim, a estratégia parceiro de

desenvolvimento ocorre quando o fornecedor oferece servicos na parte de inovagdo de desen-
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volvimento do cliente. Nesse contexto cabe destacar que o termo “cadeia” tem sido utilizado
majoritariamente para a drea de manufatura, enquanto o termo “rede” para a drea de servigos,
visto que o atendimento a um cliente final € realizado, muitas vezes, de foram complementar
por diversos elos de uma rede, ou uma rede de servigos.

O Quadro 19 apresenta um comparativo entre a cadeia de suprimentos de manufatura e
de servigos. Esse comparativo apresenta caracteristicas tradicionais na literatura de gestio de
cadeias de suprimentos. As cinco diferentes estratégias de servi¢o destacadas por Gebauer,
Paiola e Edvardsson (2012) demonstram o processo de transformagdo das empresas tradici-
onalmente focada no resultado produto, porém agregando valor ao produto com a oferta de

diferente modalidades de servigos.

Quadro 19: Comparativo entre cadeia de suprimentos de manufatura e de servigos

Caracteristica Cadeia de suprimentos de manu- | Cadeia de suprimentos de servi-
fatura cos

Resultado Produto Servico

Sistema de Pro- | Empurrado Puxado

ducio

Sistema logistico

Produg¢do em massa com produtos
padronizados

Producdo customizada para atender
as necessidades dos clientes

Estoque de Pro-
dutos Acabados

Controlados de maneira intensa

Mantidos num nivel baixo de esto-
que

Fornecedores Agilidade de resposta ¢ importante | Agilidade de resposta € critica
Relacionamento | Importante, mas nao essencial para | Critico para o sucesso do negocio
com os clientes o sucesso do negdcio

Qualidade Mensuravel pela maior facilidade | Vaga pela maior dificuldade no es-

no estabelecimento de expectativas
e especificagdes dos produtos

tabelecimento de expectativas e es-
pecificagcdes acerca dos servigos

Fonte: Adaptado de Drzymalski (2012).

Na literatura encontra-se esse movimento de oferta de servicos com o nome de Product-
Service System (PSS). Algumas empresas como IBM, General Eletric, Xerox, Canon e Che-
vrolet tem vivenciado esta transformacdo de uma empresa focada em produtos para uma em-
presa focada em servigos desde meados da década de 1990. (MARTINEZ et al., 2010). Os
achados de Lee, Yoo e Kim (2016) indicam que a estratégia da servitizacdao no escopo do pro-
duto, ou PSS, € uma descisao estratégica para empresas de manufatura que comercializam pro-
dutos tangiveis quando esses produtos exigem alto nivel de servicos. Outras empresas como
Uber e AirBnB sdo exemplos de empresa que ja nasceram focadas na prestagdo de servico,
ou na servitizacdo, através de uma cadeia de suprimentos de servigos focada na constru¢ao do

relacionamento de parcerias e na gestdo da informacio com o emprego de tecnologias.
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No contexto agroalimentar também se observa a oferta de servicos especializados, tanto
a jusante (no sentido do cliente final), como a montante (no sentido dos fornecedores) da
cadeia de suprimentos. Analisando a perspectiva do cliente observa-se movimentos de im-
plementacdo de sistemas logisticos customizados para atender a necessidades especificas dos
clientes. No contexto desta pesquisa pode-se destacar o estudo de caso da cadeia avicola que
tem estabelecido parcerias com rede de restaurantes, para disponibilizar cortes especiais. Ou-
tra decisdo estratégica que tem sido deliberada em cadeias agroalimentares € a distribui¢ao
dos produtos, em especial produtos pereciveis. No estudo de caso da cadeia avicola observa-
se a opg¢do por absorver o papel da distribuicdao pela empresa focal, investimento num centro
de distribui¢do com frota prépria. Por outro lado, analisando a perspectiva dos fornecedores
(montante) de insumos para manufatura, observa-se a oferta de servicos especializados de su-
porte (monitoramento e gerenciamento) a processos de negdcio no fornecedor de racio para
0 avidrio e no avidrio. Analisando do ponto de vista da cadeia avicola, observa-se a criagao
de uma rede de servigos especializados para acompanhar os processos de negdcio de diversos
elos da cadeia, de modo a garantir a capacidade produtiva e a qualidade da ave de corte para
o abate. A indagacdo que surge dessa observacdo €: Esse servico especializado prestado a

montante e a jusante significa uma transi¢do da manufatura para servigos?

A seguir, apresenta-se uma discussdo tedrica sobre os cendrios de transformacdo, desta-
cando os desafios que as cadeias agroalimentares enfrentam para agregar servigos a cadeia

produtiva agroalimentar.

5.3.2 Os cenarios da transformacéao

As cadeias agroalimentares enfrentam o desafio de incluir a temética da sustentabilidade
no desenvolvimento estratégico de suas cadeias de suprimentos. (DARKOW; FOERSTER;
GRACHT, 2015). Nesse contexto que as seguintes dimensdes dos cendrios foram identifica-
das: (i) grau de sustentabilidade, (ii) cadeia de suprimentos de manufatura e de servicos e (iii)

cadeia de suprimentos alongada e encurtada.

O grau de sustentabilidade considera os achados de Heikkurinen e Bonnedahl (2013) so-
bre os conceitos de weak sustainability e strong sustainability como uma forma de identifi-
car os diferentes tipos de desenvolvimento sustentdvel. Nesse mesmo sentido Zimon, Tyan
e Sroufe (2019) definiram trés categorias para identificar as praticas de implementacdo da
SSCM: reactive, cooperative e dynamic. Na Figura 20 apresenta-se o eixo vertical em "Forte
Sustentabilidade"e "Fraca Sustentabilidade". O eixo sustentabilidade é dividido em quatro

categorias: (i) ndo reativo, (ii) reativo, (iii) cooperativo e (iv) dinamico. Os critérios de cada
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Quadro 20: Categorias para praticas sustentaveis no contexto do estudo de caso

Categoria | Codigo | Pratica SSCM identificada Status Estudo de
Caso
Nao reativo | - N3ao identificada até trés praticas da categoria reativo | -
R1 Gestao de residuos, dgua e ar Iniciada
R2 Reducao do consumo de energia e emissoes Iniciada
Reativo R3 Aquisi¢do de materiais ndo perigosos e ndo toxicos | Consolidada
R4 Recuperacio de produtos Iniciada
R5 Avaliacdo da sustentabilidade do fornecedor N3ao iniciada
Cl Colaboragdo estratégica da cadeia de suprimentos N3ao iniciada
Cc2 Sistema de gestdo ambiental (ISO 14001) Naio iniciada
C3 Green manufaturing N3ao iniciada
Cooperativo | C4 Logistica reversa Iniciada
G5 Sistema de integracdo da cadeia de suprimentos N3ao iniciada
C6 Green purchasing Nao iniciada
C7 Green shipping e Green distribution Nao iniciada
D1 Green product innovation e Green product design Nao observada
Dinamico D2 Programa de CSR Nao iniciada
D3 Gestao de imagem verde corporativa Nao observada

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Zimon, Tyan e Sroufe (2019).

categoria encontram-se resumidos no Quadro 20 e detalhados na pesquisa de Zimon, Tyan
e Sroufe (2019). A categoria ndo reativo € uma proposta desta pesquisa, considerando em-
presas ou cadeias de suprimentos que nao atingem os critérios minimos para se enquadrar na
categoria reativo. No Quadro 20 também se observa a coluna ‘Status Estudo de Caso’, indi-
cando o Status observado pelo pesquisador a partir dos resultados apresentados na se¢do 5.2.2

e secdo 5.2.3, e utilizando as mesmas categorias na identificacdo das metas da secdo 5.2.3.

Na Figura 20 apresenta-se o eixo horizontal em "Cadeia de suprimentos de manufatura'e
"Cadeia de suprimentos de servigos", fruto das discussoes realizadas na secdo 5.3.1. E tam-
bém se apresentam caracteristicas das cadeia de suprimentos alongada e encurtada, fruto das
discussdes realizadas na sec¢do 3.1. Diante dessa contextualizacdo apresentam-se 0s cendrios

propostos.

5.3.3 SCM e SSCM baseada em produto

Nesta secdo apresentam-se os cendrios 2. SSCM baseada em produto e 3. SCM baseada
em produto. Em cadeias de suprimentos baseada em produto o resultado € algo tangivel (HE

et al., 2016), um produto manufaturado (fabricados em grande quantidade, de forma padro-
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Figura 20: Cendrios de transformacio
Praticas de

Foﬂe_ SS(!:M
C adeia de suprimentos alongada /2 55CM baseada 1. SSCM baseada '[Dinémico \ C adeia de suprimentes encurtada
em produto em servigo
* Muitos intermediarios Cooperativo

1 customizados
@ @ Reativo o-cliacao
. 7l A ~  Coadeiade Movas tecnologias
= diict Senvice Systems (PSS)
servicos fomer Relation Management
vos modelos de negocio

envitizagao

pital de investimento
3. SCM baseada em 4 SCM baseada em Ges ambientais
\produto servigo, :

istomer Relation Management
dcio tradicional

Fraca
sustentabilidade
Legenda: Estudo de Caso (EC); Supply Cham Management (SCM). Susianable Supply Chamn Management(SSCM)

nizada e em série) e pronto para uso ou consumo, como automdéveis de passageiros, veiculos
de carga, autopecas, motores para veiculos, 6leos combustiveis, computadores, impressoras,
actucar refinado, soja, graos em geral, leite e derivados, frango resfriado, frango congelado,
carne bovina em preparacdes e conservas, alimentos para cies e gatos, entre outros.

A cadeia produtiva do leite para consumo humano é um bom exemplo de cadeia baseada
em produto. Em momentos de alta producao de leite, o valor pago ao produtor € baixo e
nao cobre os custos de producdo do leite. Os processadores de leite, com grandes estoques,
acabam tendo que gerar uma competicao por preco, reforcando a baixo valor pago ao produtor.
As industrias processadoras de leite, nesse contexto, investem em novos produtos derivados
do leite (manteiga, requeijoes, bebidas lacteas, iogurtes, entre outros), de modo a agregar valor
ao produto e garantir a margem de lucro e a sustentabilidade econdmica da cadeia. A cadeia
produtiva de alimentos secos para caes e gatos € outro exemplo de cadeia baseada em produto
que enfrenta os desafios da transformacgdo da cadeia produtiva. Esse tipo de cadeia enfrenta
o desafio da baixa margem de lucro no contexto de comercializagdao em longas cadeias de
suprimentos. Diante desse cendrio, a empresa processadora de alimentos da cadeia produtiva
de alimentos secos para caes e gatos tem investido na comercializag¢do direta de produtos para
o consumir final, através da comercializado via APP Mobile.

Na cadeia baseada em produto os itens intangiveis sdo administrados preferencialmente
por parceiros estratégicos de negécio. Esse pode ser o caso das cadeias de suprimentos alon-
gadas operando de forma global, pois dependem de parceiros estratégicos para atender merca-
dos via operagdes maritimas ou aéreas, bem como da logistica de estocagem. Nesse cendrio a
complexidade da cadeia de suprimentos consiste na administragao de contratos e regras entre

parceiros.
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Nas cadeias baseada em produtos pode existir a necessidade de agregar valor com a pres-
tacdo de servigo ao cliente, pds-venda, apoio ao cliente, parcerias de terceirizagdo ou parce-
rias de desenvolvimento, como destacado por Gebauer, Paiola e Edvardsson (2012). Quando
uma empresa percebe o valor estratégico do fluxo intangivel da informagado, a empresa acaba
desenvolvendo uma nova visao de servigos, encontrada na literatura com o nome de PSS, con-
forme discutido na secdo 5.3.1. Nesse contexto as empresas se deparam com a necessidade
de gerenciar duas cadeias, a cadeia de servicos e a cadeia de manufatura. Lee, Yoo e Kim
(2016) destacam que essa situacdo gera uma competi¢do, que muitas vezes resulta na criacao
de estruturas organizacionais exclusivas para gerenciar cada tipo de cadeia. Quando ocorre
essa separacao pode-se afirmar que estd ocorrendo uma transformacdo de cadeia baseada em
produto para cadeia baseada em servico. (BUSTINZA; PARRY; VENDRELL-HERRERO,
2013).

Nesse contexto em que se insere o estudo de caso da cadeia avicola. Na Figura 20 observa-
se o enquadramento do estudo de caso (EC) no cendrio 2. SSCM baseada em produto, na
categoria reativo. A cadeia avicola em andlise se caracteriza por comercializar produtos con-
gelados para o mercado internacional. Nesse nicho de mercado, e considerando a jusante da
cadeia, observa-se uma cadeia alongada, com muitos intermedidrios, servicos padronizados e

questdes ambientais e sociais sob responsabilidade da atuacdo de terceiros.

5.3.4 SCM e SSCM baseada em servico

Nesta secdo apresentam-se os cendrios 1. SSCM baseada em servico e 4. SCM baseada
em servigo. Em cadeias de suprimentos baseada em servicos o resultado € algo intangivel (HE
et al., 2016), como servigos bancdrios, servico de entrega de comida (iFood), servigco de hote-
laria, planos de sadde, telefonia, TV por assinatura, consultoria de tecnologia da informacao e
comunicacdo de dados, servicos hospitalares, restaurantes, fast foods, servigos especializados
na drea agroalimentar, servi¢os de logistica de entrega de produtos resfriados e congelados,
servico de logistica reversa, servico privado de transporte de passageiros por APP Mobile, ser-
vico de transporte publico, entre outros. Kumar et al. (2016) identificaram alguns processos
da drea de manufatura que se aplicam em cadeias baseada em servigos: (i) fluxo de infor-
macao, (ii) gestdo da capacidade e do conhecimento, (iii) gestdo da demanda, (iv) gestao do
relacionamento com os fornecedores e (v) gestdo da entrega do servigo.

Para exemplificar o processo de transformacdo de uma cadeia baseada em produto para

uma cadeia baseada em servigo pode-se citar os servigos especializados prestados na drea da

saide. O tradicional fluxo de materiais para a consolida¢ao de um produto é substituido pela
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gestdo de necessidades clinicas de pacientes, de modo que o relacionamento entre o prestador
dos servigos especializados de saide (médico, enfermeiro, etc.) e o paciente, seja critico para
o sucesso do negocio. (ESAIN et al., 2016).

No contexto alimentar pode-se citar os movimentos de SFSC, com a expansao de setor de
organicos no Brasil. (BLANC, 2009). Esse setor passou por um processo de transformagao
através do servico de entrega de frutas, legumes e vegetais organicos por assinatura. Voc€ con-
trata o servico mensal e seleciona o pacote que deseja receber. O que tem de diferente nesse
exemplo? Esse ndo seria o cendrio de uma cadeia baseada em produto? Esse é um cenério
que redne caracteristicas de uma cadeia de suprimentos encurtada, promovendo a aproxima-
¢ao entre produtor e consumidor, destacando a redugdo de intermediérios, a entrega de pacotes
customizados, o uso de novas tecnologia (WhatsApp, por exemplo) e um pequeno capital de
investimento. Ao mesmo tempo que reune caracteristicas de uma cadeia baseada em produtos,
o tradicional fluxo de cultivo para a consolida¢do de um produto (frutas, legumes e vegetais
organicos) ¢ complementado pela gestdao de necessidades do cliente, de modo que o relacio-
namento entre o prestador dos servigos especializados em gerenciar o pacote de organicos de
cada cliente e o produtor seja algo critico (produtor precisa adquirir informacdes antes nao
conhecidas, data, hora e local da entrega, tipo de produtos, muitas vezes um caderno de notas
ou WhatsApp € utilizado como gerenciador de pedidos e customizagdo das encomendas) para
o sucesso do negdcio. Esse gerenciamento € tdo critico que abre oportunidades para negé-
cios especializados em fazer apenas a gestao deste servico (gestao da informacao e logistica),

sendo o produtor apenas responsavel por atender os pedidos de organicos solicitados.

No contexto da cadeia avicola também se percebe a necessidade de servicos especializa-
dos. Nessa cadeia pode-se citar: servigo especializado de acompanhamento do crescimento do
frango no avidrio, servico de logistica com frota prépria, servigo de logistica reversa (coleta
de residuos junto a restaurantes) e servi¢o de cortes customizados para redes de restaurantes.
Na Figura 20 observa-se o estudo de caso da cadeia avicola enquadrado no cendrio 1. SSCM
baseada em servigcos, com destaque para as caracteristicas de uma cadeia de suprimentos en-
curtada. O que se observa com os diversos servigos especializados citados? O encurtamento
da cadeia com a gestdo pela empresa focal de alguns processos de negdcio exerce um papel
estratégico no sistema de integracdo da cadeia avicola, promove aproximacodes que exigem
uma troca intensa de informagdes e conhecimento especializado, tanto a montante, como a
jusante da cadeia, sendo esse relacionamento entre a empresa focal e atores da cadeia critico
para o negdcio. Por exemplo, os cortes de frangos customizados para uma rede de restauran-
tes exige que parte da linha de produgao seja preparada para a realizacdo dos cortes especiais.

Essa preparacdo exige um servigo especializado de gestdo da informagdo, desde o momento
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de coleta das necessidades dos restaurantes até o planejamento do PCP na célula de cortes

customizados.

O enquadramento como cadeia sustentdvel ou cadeia ndo sustentdvel deve atender aos
critérios apresentados no Quadro 20. E qual seria um exemplo de cadeia ndo sustentavel
baseada em servicos, ou seja, categorizada como ndo reativo? Uma reflexdo seria o caso do
servigco privado de transporte de passageiros por APP Mobile, como o Uber, por exemplo. A
ideia aqui ndo € reunir evidéncias sobre o exemplo do Uber, apenas utilizar como carater de
reflexdo tedrica. Serd que o Uber implementa praticas sustentdveis como: Gestdo de residuos,
dgua e ar; Reducao do consumo de energia e emissdes; Aquisicdo de materiais ndo perigosos

e ndo toxicos; Recuperagdo de produtos; e Avaliacdo da sustentabilidade do fornecedor?

Darkow, Foerster e Gracht (2015) destacam que desenvolver as préticas sustentdveis na
industria de servigos alimentares ¢ um desafio, pois exige monitorar indicadores, implementar
melhorias de processos e servigos e promover iniciativas colaborativas para integrar as dreas
das ciéncias e as praticas de negdcio das organizacdes. Darkow, Foerster e Gracht (2015)
destacam que companhias como Starbucks e McDonald tem adotado a abordagem CSR com
relevantes resultados em suas cadeias produtivas. A referida integracdo entre o técnico e o
social € umas das contribui¢des das proposi¢des desta pesquisa, em especial das abordagens
(teorias, conceitos e frameworks) focados na promoc¢do das praticas sustentdveis conforme

discutido no se¢do 4.3.2 e os desafios apresentados na sec¢do 4.3.3.

5.4 Proposta de Framework

Esta secdo objetiva apresentar a proposta de framework para a gestao sustentdvel de ca-
deias de suprimentos agroalimentares, agregando: (1) os macro elementos (concepgao estraté-
gica, andlise gerencial e mecanismos de colaboragdo) do framework conceitual, (ii) a inclusao
do elemento desempenho, (iii) a proposicdo de KPIs, (iv) enfase para as vulnerabilidades que
podem afetar a gestdo da cadeia de suprimentos, e, por fim, (v) explicitar os diversos relacio-

namentos entre os elementos e as vulnerabilidades, conforme apresentado na Figura 21.

O Quadro 21 apresenta a matriz de acdes do framework. Essa matriz procura contemplar
todos os elementos conceituais apresentados no Capitulo 4. A proposta da matriz de acoes
do Quadro 21 procura atender a lacuna destacada por Darkow, Foerster e Gracht (2015) so-
bre o framework de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012), o qual ndo tratava questdes de
sustentabilidade. Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) também destacou em sua pesquisa a
necessidade de estender e validar seus achados (identificacao de KPIs, conceito de desempe-

nho, identifica¢c@o de vulnerabilidade e sugestdes de reorganizagdes de principios e estratégias)
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Figura 21: Proposta de framework
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Fonte: Elaborado pelo autor.

em outros casos de estudo da industria alimentar.

A partir dos achados empiricos realizados na secdo 5.2.3 que trata da aplicabilidade do
ODS 12, segue um exemplo de como a matriz de a¢des do framework (Quadro 21) pode ser
implementada. Num cendrio em que a UE decide exigir dos fornecedores de frango conge-
lado (empresa focal) do Brasil a divulgacdo de relatérios periddicos, divulgando a adogao de

praticas sustentdveis, atendendo a meta 12.6 do ODS 12:

1. Vulnerabilidade de origem externa X;: Exigéncia de divulgacao de relatorios periddicos

sobre a adog¢ao de praticas sustentdveis (meta 12.6 do ODS 12).

2. A5 = X7 x MCy: Promover a implementagdo da abordagem CSR, com foco na res-
ponsabilidade corporativa na dreas de bem-estar animal, biotecnologia, meio ambiente,
comércio justo, saide e seguranga, trabalho e direitos humanos, compras e comunidade,

considerando a matriz de responsabilidades RACI proposta no Quadro 14.

3. Ay = X; x SCy: Promover o papel da empresa focal como monitorado ou gerenciado
aos demais atores da cadeia, de acordo com as préticas sustentdveis € com 0 mapea-

mento da cadeia realizado na secdo 5.2.1.

4. K PI;: Numero de empresas que publicam relatérios de sustentabilidade na cadeia avi-



Quadro 21: Matriz de agdes do framework

1 1 3 ] 5 k 1 zZ

v | SC, | SC; | MA, | MA; | MC, | MCy, | KPI, | KPI,
1| Xy | A | Ay | A Ay Ass Ay, | KPIL | KPI,
p| Xy | Ap | Ay | Aps Ap; Aps Ay, | KPIL, | KPI,
3151 | Az | Asi | Asg As; Ass Az, | KPIL, | KPI,
q Sq Aql Aqi Aq3 qu Aq5 Aqk KPIl KPIZ
S| Cy | Asy | Asi | Ass | As; | Ass | Asp | KPL | KPI,
r Cr Arl Ari AT3 Arj A'I’5 Ark KP[I KPIZ

Fonte: Elaborado pelo autor.

cola de frango de corte para exportacao.
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5. K PI;: Periodicidade com que o relatério de sustentabilidade da empresa focal € atuali-

zado.

6. K PI3: Quantidade de atores da cadeia e seus respectivos processos de negdcio ou resi-

duos monitorados pela empresa focal.

7. KPI,: Quantidade de atores da cadeia e seus respectivos processos de negdcio ou resi-

duos nao gerenciados pela empresa focal.

A partir dos achados empiricos realizados na sec¢do 5.2.2 que trata do mapeamento de re-

siduos e questdes ambientais, segue um exemplo de como a matriz de a¢gdes do framework

(Quadro 21) pode ser implementada. Num cendrio em que o avidrio nao esteja realizando o

manejo adequado dos residuos organicos (excreta e ragdo, por exemplo), provocando ndo atin-

gir o peso para o abate e o processo de compostagem estar gerando odor forte, comprometendo

a qualidade do ar dos povos que moram nas proximidades:

1. Vulnerabilidade de origem externa X,: Pressdo da comunidade reclamando da quali-
dade do ar.

2. Vulnerabilidade de origem da cadeia de suprimentos S;: Queda no ganho de peso do

frango de corte no avidrio.

3. Ay = Xy x M Ay: Reforgar o servigo de orientag@o especializado sobre o correto tra-

tamento dos residuos organicos, de acordo com o mapeamento da cadeia realizado na

secdo 5.2.1.

4. As3 =51 x M A;: Implementar a acdo Ass, ou seja, Asz = Aos.



5. K PI;5: Medir a qualidade do ar no tratamento dos residuos organicos.
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6. K PlIg: Medir o ganho de peso do frango de corte x quantidade de residuo organico

tratado.

5.5 Discussao das proposicoes e contribuicoes

Esta secdo apresenta a discussao das proposi¢des, as contribui¢cdes tedricas e as contribui-

coes gerencias da pesquisa. A partir da andlise do estudo de caso e dos elementos conceituais

discutidos no framework, as proposicoes € o objetivo geral foram verificados. O Quadro 22

sintetiza esses resultados e destaca a fonte de dados utilizada para verificar cada proposi¢do.

O termo evidenciada(o) indica que a proposi¢do/objetivo foi demonstrada(o) de forma clara,

bem como evidéncias tedricas e/ou empiricas foram apresentadas.

Quadro 22: Proposicdes de pesquisa e resultados

# Proposi¢des Fonte  de | Resultado
dados

P1 | Os motivadores de encurtamento de cadeias de su- | Tedrica Proposicao evidenciada
primentos alimentares conduzem a novos arranjos de
gestao de cadeias de suprimentos

P2 | Os tipo de ligagdes (gerenciado, monitorado e ndo ge- | Tedrica e | Proposicao evidenciada
renciado) entre atores e seus respectivos processos de | Empirica
negdcio em uma cadeia explicam o papel da empresa
focal

P3 | A empresa focal gerencia os residuos e questdes am- | Empirica Proposi¢do evidenciada
bientais da cadeia avicola

P4 | A empresa focal implementa as metas do ODS 12 | Empirica Proposi¢do evidenciada
consumo e producao responsaveis na cadeia avicola

PS5 | A gestdo das cadeias de suprimentos enfrentam o de- | Tedrica e | Proposicao parcial-
safio de conciliar cadeias longas e curtas, manufaturar | empirica mente evidenciada
ou prestar servigos e, por fim, ser ou ndo ser sustenta-
vel

OG | Propor um framework para a gestao sustentavel de ca- | Teérica e | Objetivo geral parcial-
deias de suprimentos agroalimentares empirica mente evidenciado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Proposicao 1: Os motivadores de encurtamento de cadeias de suprimentos alimenta-

res conduzem a novos arranjos de gestao de cadeias de suprimentos

As investigacdes tedricas indicam que o encurtamento de cadeias, de fato, conduz para

novos arranjos, em especial no arranjo cadeia de suprimentos avicola gerenciada pela empresa
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focal. Esse novo arranjo avancga os estudos sobre uma édrea de estudos emergentes no con-
texto agroalimentar, denominada de short food supply chain. (AUBRY; KEBIR, 2013; SINI,
2014). A compreensao de motivadores para o encurtamento na relacao direta entre produtor
e consumidor pode agregar valor para o contexto do “sistema de integracao” da cadeia avi-
cola, levando em conta os seguintes fatores. A acessibilidade aos produtos, sustentabilidade
(ambiental, econdmica e social) e qualidade dos produtos agricolas conforme destacado por
Barbera e Dagnes (2016). As relacdes entre atores e processos de uma cadeia agroalimentar
conforme destacado por Blanc (2009). E, a coordenagdo entre atores em cadeias agroalimen-
tares. (HANDAYATT; SIMATUPANG; PERDANA, 2015).

Proposicao 2: Os tipo de ligacoes (gerenciado, monitorado e nao gerenciado) entre
atores e seus respectivos processos de negocio em uma cadeia explicam o papel da em-
presa focal

As investigagdes tedricas indicam que a proposta da relacdo gerenciada pela empresa focal
é relevante para os estudos da drea de pesquisa short food supply chain. Tal relevancia foi con-
firmada pelo estudo sobre encurtamento da cadeia do arroz de Santana (2016) e na pesquisa
de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012). Lambert e Cooper (2000) prop6s alguns relacio-
namento da empresa focal com os membros da cadeia: processo gerenciado, monitorado, nao
gerenciado e de nao membros da cadeia. Esta tese avanca esses relacionamentos, adaptando
para o contexto da cadeia avicola: processo gerenciado pela empresa focal, processo monito-
rado pela empresa focal e processo ndo gerenciado pela empresa focal. Além dessa proposta,
a tese também propOs esse relacionamento no contexto ambiental: residuo gerenciado pela
empresa focal, residuo monitorado pela empresa focal e residuo ndo gerenciado pela empresa
focal. Tal proposicdo alinha-se com as sugestdes de Geiger e Finch (2010) sobre a compre-
ensdo da posi¢do da empresa focal na gestdo da cadeia de suprimentos e a importancia de
desenhar a estrutura de rede da cadeia, destacando os atores, suas responsabilidades e forma

de relacionamento.

Proposicao 3: A empresa focal gerencia os residuos e questdoes ambientais da cadeia

avicola

Os resultados empiricos indicam que a empresa focal exerce diferentes papéis na gerencia
de residuos e questdes ambientais da cadeia avicola. Do ponto de vista gerencial fica evidente
que alguns atores podem estar diante de eventuais vulnerabilidades, como € o caso do avidrio.
A empresa focal monitora os residuos organicos (evitar contaminagdo sanitdria), consumo de
agua e consumo de energia com sistemas de iluminac¢do, ventilacio e aquecimento, do avidrio.
Em uma situacdo de pressdo da comunidade reclamando da qualidade do ar, causada pelo

manejo inadequado de residuos orgéanicos, pode comprometer a imagem da empresa focal
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como apresentada no exemplo da se¢do 5.4.

Os resultados empiricos contribuem para a area cientifica na compreensdo dos impactos
da sustentabilidade na cadeia de suprimentos através da construc¢do de aliancas estratégicas.
(LUTHRA; MANGLA, 2018). Cante et al. (2004) destacam que a busca por aliangas pode
estar inserida dentro de um programa de gestdo da qualidade total (Total Quality Management
- TQM)), visto que os requisitos de qualidade podem ser alcancados compartilhando as exi-
géncias dos clientes com os fornecedores de suprimentos, o que poderia ser implementado
através do monitoramento de KPIs, como sugerido na se¢do 5.4.

Proposicao 4: A empresa focal implementa as metas do ODS 12 consumo e producio
responsaveis na cadeia avicola

Os resultados empiricos indicam que a empresa focal tem iniciativas para a implantacao
das metas do ODS 12. Essas iniciativas se limitam em atender a exigéncias ambientais de
orgaos regulatérios. Do ponto de vista tedrico a proposi¢do de categorias para monitorar
a implementacdo das metas do ODS e praticas sustentdveis (Quadro 20) corrobora com as
proposi¢des de Heikkurinen e Bonnedahl (2013) e Zimon, Tyan e Sroufe (2019) sobre o grau
de implementacao da sustentabilidade.

Outra contribuicdo € que a promocdo do ODS 12 pode atender a outros ODS: ODS 1 (Er-
radicagdo da Pobreza): O padrao de produgdo sustentdvel garante emprego na cadeia de pro-
dugdo avicola e promove novos empregos focados em atividades sustentaveis; ODS 2 (Fome
Zero e Agricultura Sustentdvel): O frango tem um custo e tempo de producdo inferiores a
outros tipos de carne, portanto, pode ser uma estratégia para os paises subdesenvolvidos para
erradicar a fome; ODS 3 (Boa Saiude e Bem-Estar), ODS 4 (Educacao de Qualidade), ODS 5
(Igualdade de Género) e ODS 15 (Vida Terrestre): A garantia de uma renda promove o desen-
volvimento das familias dos funciondrios e o acesso a educacao e satde de qualidade, evitando
a morte de recém-nascidos e criangas, epidemias, desigualdade social e impactos ambientais;
ODS 6 (Agua Potdvel e Saneamento), ODS 7 (Energia Limpa e Acessivel) e ODS 15 (Vida
Terrestre): As cadeias de suprimentos avicolas devem racionalizar o uso de dgua e devolver
dgua ao meio ambiente sob condi¢des de consumo humano e promover a geragdo de biogds
a partir de residuos do avidrio, racionalizando o uso de florestas; ODS 8 (Emprego Decente
e Crescimento Econdmico): O engajamento das partes interessadas e a abordagem CSR po-
dem garantir condi¢cdes que permitam que as pessoas tenham empregos de qualidade; ODS 9
(Industria, Inovagdo e Infraestrutura): As parcerias entre universidades, governos, instituicdes

representativas, empresas focais e fornecedores podem promover praticas inovadoras.
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Proposicao 5: A gestao das cadeias de suprimentos enfrentam o desafio de conci-
liar cadeias longas e curtas, manufaturar ou prestar servicos e, por fim, ser ou nao ser

sustentavel

Esta proposi¢do é parcialmente evidenciada, pois o enquadramento do estudo de caso nos
cendrios foi realizado a partir de evidéncias de observacdo do pesquisador, sem a verificagao
com os atores da cadeia. De qualquer forma, a percepcao de um processo de transformacgao
na gestdo das cadeias contribui para diversas dreas de estudo e tipos de empresas, nao ex-
clusivamente a agroalimentar. Entre as contribui¢des tedrica destacam-se: (i) a utilizacdo de
categorias propostas por Zimon, Tyan e Sroufe (2019) para enquadrar o estudo de caso quanto
ao grau de sustentabilidade; (ii) a identificacdo de caracteristicas de cadeias de suprimentos
alongadas e encurtadas; (iii) uma discussao tedrica sobre o contexto das cadeias baseada em
servicos na gestao sustentdvel de cadeias agroalimentares, e (iv) a explicacdo dos cendrios
utilizando exemplos observados pelo pesquisador a partir da literatura, além de exemplos em-

piricos resultado do estudo de caso da cadeia avicola.

Objetivo geral: Propor um framework para a gestao sustentavel de cadeias de supri-

mentos agroalimentares

O objetivo geral € parcialmente evidenciado, pois o framework conceitual teve parte de
seus elementos aplicados no estudo de caso. Para mitigar os elementos ndo aplicados foi rea-
lizada uma andlise resumida do impacto de cada elemento na gestdo sustentdvel da cadeia, a
partir dos resultados do estudo de caso e da revisdo da literatura. Outro ponto que corrobora
com a evidéncia parcial € que o framework proposto foi implementado a partir de exemplos de
como a matriz de acdes do framework (Quadro 21) pode ser aplicada, oriundos das observa-
coes do pesquisador sobre evidéncias identificadas junto aos entrevistados e no etudo de caso

da cadeia avicola.

De qualquer forma, o framework conceitual e o framework proposto apresentam um con-
junto de elementos que apoiam na implementacdo da gestao sustentdvel no contexto empresa-
rial. Os elementos identificados, a partir da revisao da literatura e evidenciados empiricamente,
retinem conceitos que nao sao compreendidos de forma clara quando analisados isoladamente.
Darkow, Foerster e Gracht (2015) destacaram que Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) de-
senvolveram um framework que analisou distirbios, vulnerabilidades e robustez em cadeias
de suprimentos alimentares, porém nao abordaram as questdes de sustentabilidade. Esta tese
explora o framework de Vlajic, Van Der Vorst e Haijema (2012) e discute as questdes de sus-
tentabilidade, levando em conta um estudo de caso, diante de norteadores de sustentabilidade
propostos pela ONU, bem como propostos na literatura. As pesquisa de Handayati, Simatu-

pang e Perdana (2015) concluem que estudos sobre coordenacio em cadeia de suprimentos
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agroalimentares sao raramente realizados e observam um interesse dos pesquisadores por essa
tematica. Nesse contexto, esta tese contribui para o meio cientifico apresentando conceitos e
evidéncias sobre as proposi¢des identificadas.

Uma reflex@o que se pode levantar apés a trajetdria de construcao deste framework: Como
transformar a sociedade para uma sociedade sustentdvel? Sullivan, Thomas e Rosano (2018)
destacam que o setor privado tem um papel central no desenvolvimento sustentdvel, ndo so-
mente em termos de crescimento econdmico. Arico (2014) ressalta a contribui¢cdo das cién-
cias, tecnologias e inovacdo para o desenvolvimento sustentdvel. Nesta tese a identificacdo
de abordagens (teorias, conceitos ou frameworks) € outra contribuicdo cientifica, em especial
pela proposi¢dao de uma matriz de responsabilidades (matriz RACI) para a promog¢do dessas
abordagens. Tal proposi¢do pode ajudar na transformacdo para uma sociedade sustentdvel,

orientando o setor privado na implementacao das préticas em cadeias de suprimentos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A sociedade estd diante do dilema de responder a pergunta: Como ser sustentdvel? Essa
pergunta € um desafio, pois ser sustentdvel pode significar gastos ndo planejados, e, natural-
mente, repassar esse hipotético custo para o consumidor final, a sociedade. Tal situacdo desafia
a gestdo das cadeias de suprimentos agroalimentares, em especial por utilizarem recursos na-
turais, a0 mesmo tempo que essas cadeias tem um potencial de impacto ambiental. Nesse
contexto que esta pesquisa procurar elencar elementos conceituais visando orientar pesquisa-
dores e gestores na busca pela gestao sustentdvel, de modo a minimizar impactos ambientais
para dispor de recursos naturais para o desenvolvimento de cadeias de suprimentos agroali-

mentares.

Considerando a entrega principal, um framework com elementos que apoiem pesquisado-
res e gestores a responder a pergunta Como ser sustentavel?, as evidéncias tedricas e empiricas
apresentadas nesta pesquisa reinem contribui¢cdes para o meio cientifico e empresarial, pois
todos os elementos propostos foram apresentados. Assim, a presente pesquisa apresenta o
rigor cientifico com reflexdes sobre as proposi¢des e indicando melhorias e/ou a implantagao

de cada elemento do framework.

Esta pesquisa contribui para a drea de estudos de cadeias de suprimentos encurtadas pro-
pondo uma nova categoria denominada cadeia de suprimentos gerenciada por uma empresa
focal. Essa contribuicdo foi resultado das pesquisas na literatura sobre o termo short food
supply chains, de modo que os achados conduziram por compreender a relacdo direta entre
produtor e consumidor, no contexto agroalimentar, e levaram a pesquisar outro termo que foi

a empresa focal.

No ciclo II de revisdo da literatura identificou-se o termo abordagens, momento em que
o pesquisador agrupou dentro desse termo as teorias, conceitos e frameworks focados na ges-
tao sustentdvel de cadeias de suprimentos. Essas abordagens foram apresentadas de forma
sintética, destacando o foco principal de cada abordagem, e uma proposta de qual ator da ca-
deia pode promover cada abordagem. Essa proposi¢ao considera a matriz de responsabilidade

RACI e as perspectivas da firma, da cadeia de suprimentos e externa.

Em paralelo aos achados sobre abordagens, também se identificaram pesquisas focadas em
analisar o papel da empresa focal na gestdo da cadeia de suprimentos. Nesse contexto trés pro-
posicdes foram evidenciadas empiricamente: (i) os tipo de ligacdes (gerenciado, monitorado e
nao gerenciado) entre atores e seus respectivos processos de negdcio em uma cadeia explicam
o papel da empresa focal, (ii) a empresa focal gerencia os residuos e questdes ambientais da

cadeia avicola e (iii) a empresa focal implementa as metas do ODS 12 consumo e produgdo
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responsaveis na cadeia avicola. Por fim, foram apresentados quatro cendrios para analisar as
transformacoes nas cadeias de suprimentos: (i) SSCM baseada em servico, (ii)) SSCM baseada
em produto, (iii) SCM baseada em produto e (iv) SCM baseada em servicos.

A presente pesquisa apresenta as seguintes limitacdes: (i) ndo foram realizadas coleta de
dados quantitativos, o que implicou na nao validag¢do dos seguintes elementos do framework,
visdo empurrar/puxar de processos, gestdo de operacdes e a cadeia de suprimentos e colabo-
racdo sistémica; (ii) a proposta de framework com a matriz de acdes ndo foi validada com os
gerentes da qualidade e logistica. Apenas os elementos do framework conceitual foram valida-
dos com o gerente da qualidade, no momento da entrevista semiestruturada; e (iii) a pesquisa
se limitou a entrevistar os atores da empresa focal.

A presente tese apresenta as seguintes sugestoes para pesquisas futuras: (i) realizar uma
coleta de dados quantitativos, de modo a validar os seguintes elementos do framework, visao
empurrar/puxar de processos, gestdo de operacdes e a cadeia de suprimentos e colaboragao
sistémica; (ii) validar o framework com a matriz de agdes junto aos outros atores da cadeia
avicola, bem como o framework conceitual; (iii) envolver outros atores da cadeia avicola na
coleta de dados; (iv) ampliar a proposicao de KPIs da matriz de acdes do framework a partir
do mapeamento realizado nesta pesquisa; e, (v) validar a matriz de responsabilidade RACI

com atores da cadeia.
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2015.
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APENDICE B PREFERRED REPORTING ITEMS FOR SYSTEMATIC REVIEW:
THE PRISMA STATEMENT

Section/topic # Checklist item Reported on Page/Section

TITLE

Title 1 Identify the report as a systematic review, meta-analysis, or both. Section 2.2

ABSTRACT

Structured summary 2 Provide a structured summary including, as applicable: background; objectives; data sources; study eligi- Page 5
bility criteria, participants, and interventions; study appraisal and synthesis methods; results; limitations;
conclusions and implications of key findings; systematic review registration number.

INTRODUCTION

Rationale 3 Describe the rationale for the review in the context of what is already known. Section 1.1

Objectives 4 Provide an explicit statement of questions being addressed with reference to participants, interventions, Section 1.2
comparisons, outcomes, and study design (PICOS).

METHODS

Protocol and registra- 5 Indicate if a review protocol exists, if and where it can be accessed (e.g., Web address), and, if available, Section 2.3

tion provide registration information including registration number.

Eligibility criteria 6 Specify study characteristics (e.g., PICOS, length of follow-up) and report characteristics (e.g., years con- Section 2.2
sidered, language, publication status) used as criteria for eligibility, giving rationale.

Information sources 7 Describe all information sources (e.g., databases with dates of coverage, contact with study authors to Section 2.2
identify additional studies) in the search and date last searched.

Search 8 Present full electronic search strategy for at least one database, including any limits used, such that it could Section 2.2
be repeated.

Study selection 9 State the process for selecting studies (i.e., screening, eligibility, included in systematic review, and, if Section 2.2
applicable, included in the meta-analysis).

Data collection process 10 Describe method of data extraction from reports (e.g., piloted forms, independently, in duplicate) and any Section 2.3
processes for obtaining and confirming data from investigators.

Data items 11 List and define all variables for which data were sought (e.g., PICOS, funding sources) and any assumptions NA
and simplifications made.

Risk of bias in indivi- 12 Describe methods used for assessing risk of bias of individual studies (including specification of whether Section 5

dual studies this was done at the study or outcome level), and how this information is to be used in any data synthesis.

Summary measures 13 State the principal summary measures (e.g., risk ratio, difference in means). NA

Synthesis of results 14 Describe the methods of handling data and combining results of studies, if done, including measures of NA
consistency (e.g., 12) for each meta-analysis.

Risk of bias across stu- 15 Specify any assessment of risk of bias that may affect the cumulative evidence (e.g., publication bias, Section 1.5 and Section 6

dies selective reporting within studies).

Additional analyses 16 Describe methods of additional analyses (e.g., sensitivity or subgroup analyses, meta-regression), if done, NA
indicating which were pre-specified.

RESULTS

Study selection 17 Give numbers of studies screened, assessed for eligibility, and included in the review, with reasons for Section 2.2
exclusions at each stage, ideally with a flow diagram.

Study characteristics 18 For each study, present characteristics for which data were extracted (e.g., study size, PICOS, follow-up Section 2.2.1 and Section 2.2.3
period) and provide the citations.

Risk of bias within stu- 19 Present data on risk of bias of each study and, if available, any outcome level assessment (see item 12). NA

dies

Results of individual 20 For all outcomes considered (benefits or harms), present, for each study: (a) simple summary data for each NA

studies intervention group (b) effect estimates and confidence intervals, ideally with a forest plot.

Synthesis of results 21 Present results of each meta-analysis done, including confidence intervals and measures of consistency. NA

Risk of bias across stu- 22 For all outcomes considered (benefits or harms), present, for each study: (a) simple summary data for each NA

dies intervention group (b) effect estimates and confidence intervals, ideally with a forest plot.

Additional analysis 23 Give results of additional analyses, if done (e.g., sensitivity or subgroup analyses, meta-regression [see Item NA
16]).

DISCUSSION

Summary of evidence 24 Summarize the main findings including the strength of evidence for each main outcome; consider their Section 5.5
relevance to key groups (e.g., healthcare providers, users, and policy makers).

Limitations 25 Discuss limitations at study and outcome level (e.g., risk of bias), and at review-level (e.g., incomplete Section 1.5 and Section 6
retrieval of identified research, reporting bias).

Conclusions 26 Provide a general interpretation of the results in the context of other evidence, and implications for future Section 5.4 and Section 6
research.

FUNDING

Funding 27 Describe sources of funding for the systematic review and other support (e.g., supply of data); role of NA
funders for the systematic review.

Adapted From: Moher D, Liberati A, Tetzlaff J, Altman DG, The PRISMA Group (2009). Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses: The PRISMA
Statement. PLoS Med 6(7): e1000097. doi:10.1371/journal.pmed1000097
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APENDICE C PROTOCOLE DE COLETA DE DADOS PARA O MAPEAMENTO
DA CADEIA AVICOLA



Pesquisa um estudo de caso da cadeia avicola no Brasil
[Mapeamento da Cadeia Produtiva Avicola]

Gostaria de convida-lo a participar da pesquisa académica do estudante de Doutorado Ms. Christopher R.
Pohlmann, sobre um Framework Conceitual para o encurtamento de cadeia de suprimentos agroalimentares
gerenciadas pela empresa focal, que faz parte do Programa de Pds-Graduag¢ao da Unisinos em Engenharia de Produgado
e Sistemas (PPGEPS), linha de pesquisa Modelagem de Sistemas Empresariais, sob a orientagdo do Prof. Dr. André Luis
Korzenowski e co-orientador Prof. Dr. Annibal Scavarda.

Qualquer apoio necessario para preencher esta etapa de pesquisa por ser realizado com o Sr. Christopher
através de chrispohlmann@gmail.com ou (XX) XXXXX-XXXX .

Esta pesquisa objetiva investigar os conceitos envolvidos no encurtamento de uma cadeia de suprimentos
alimentar gerenciada pela empresa focal através de um estudo de caso de uma cadeia avicola no Brasil.

O termo “encurtamento da cadeia” (shortening of the supply chain) caracteriza-se pela forma de
relacionamento entre atores da cadeia (Figura 1). No tipo pela empresa focal (by focal company), existe um ator da
cadeia responsavel por gerenciar alguns processos da rede de suprimentos (supply network) e da rede de distribuicdo
para o mercado (Market distribution network).

Figura 1: Tipologia de encurtamento da cadeia

without relation——— (:__fOOd supply chains__, T with relation__
/...-"' H-\.\
|'/ ¢
4
(" longening food supply chains } .,-———-(shorteningfood supply chains )'“_"'“m\
B sl T
between producer and consumer J,n"r \‘
|
v between producer and consumer by the focal company
| \

Supplier

Producer
Processor l
Distributor e T
Retailer . \short food supply chamg},—___h_% (managed by the focal company)
Consumer it L |
5 . case lI: Iwlth indirect case lll: with distance case [V: with direct case V: with managed
i i relations lati relations :
case | with intermiediaries | e i relatilons
relations ¢ \L v
] Colletive point of sale 5 _Dlrect o_nllne selllng | Fistrios & ket Supply network \,
Selling to local supermarkets and to Direct mail order selling : .
- - - ! On-farm selling Integrated supply chain
Selling on internationals markets local professionals Box schemes sold by Fai Market distributi i
2 il : - airs ar stribution networ
Selling to supply plataforms ~/ “Box schemes sold by intermediaries’ catalogue e o g

Fonte: Elaborado com base em Aubry e Kebir (2013).

Esta pesquisa encontra-se organizada nas seguintes macro etapas de pesquisa: (a) Concepgdo estratégica da
cadeia (Supply chain strategic conception), (b) Andlise gerencial da cadeia de suprimentos (Supply chain managerial
analysis) e (c) Mecanismos para colaboracdo (Mechanisms for collaboration) (Figura 2).

Figura 2: Framework conceitual e etapas de pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, gostaria de convida-lo para apoiar nas seguintes etapas de pesquisa do Quadro 1.



Quadro 1: Etapas de Pesquisa

Macro Etapa

Etapas de Pesquisa

(a) Concepgdo estratégica
da cadeia (Supply chain
strategic conception)

1.

Identificar motivadores para o encurtamento da cadeia, ou
seja, gestao vertical da cadeia ou através de sistemas
integrados

Mapear a estrutura de rede da cadeia (Supply chain
network structure)

. Mapear o impacto da visdo empurrar/puxar do processo

produtivo na sustentabilidade da cadeia

(b) Analise gerencial da
cadeia de suprimentos
(Supply chain managerial
analysis)

Mapear Indicadores (KPIs) de Sustentabilidade Ambiental
(Supply chain managerial analysis: External CSFs —
environmental)

Mapear Indicadores (KPlIs) de Sustentabilidade Social

(Supply chain managerial analysis: External CSFs — societal)

6. Mapear Indicadores (KPIs) de Sustentabilidade Econdmica
(Supply chain managerial analysis: External CSFs —
economical)

7. Mapear outros indicadores revelantes (KPls)

8. ldentificar fatores de gestao de operac¢des da Focal

Company na gestdo sustentdvel da cadeia

Identificar o comportamento da demanda (demand

behaviour)

10.Identificar varidveis estratégicas na gestdo sustentavel da
cadeia, com foco na colaboragdo entre atores da cadeia

11.ldentificar prospective scenarios na gestdo sustentavel da
cadeia

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

(c) Mecanismos para 9.
colaboragao (Mechanisms
for collaboration)

Legenda:
VERDE Levantamento de dados iniciado e validade com ator da empresa focal
AMARELO | Levantamento de dado a ser realizado
BRANCO Préximo levantamento de dados a ser acordado com atores da cadeia

Num primeiro momento o perfil dos entrevistados compreende profissionais participantes do quadro
gerencial da empresa focal da cadeia avicola, que tem uma visdo dos macroprocessos de fornecimentos de insumos e
matéria-prima, processamento da matéria-prima e na distribuicdo do produto manufatura/processado.

Num segundo momento, com o apoio dos profissionais da empresa focal, identificar outros atores da cadeia
produtiva avicola que possam ajudar no mapeamento dos processos e identificacdo de KPls.

A Figura 3 apresenta um exemplo de mapeamento de estrutura de rede da cadeia e os tipos de gerenciamento
pela empresa focal.



Figura 3: Mapeamento da estrutura de rede da cadeia e tipos de gerenciamento pela empresa focal

Tier 3 to Tier 3 to
Initial Tier 2 Tier 1 Tier 1 Tier 2 Consumers/
suppliers Suppliers Suppliers Customers Customers End-Customers

3 to n suppliers

Initial Suppliers
Tier

3 to n customers
Consumers / End-Customers

Tier

= Managed Process Links M rocal Company

= = = Monitor Process Links
Not-Managed Process Links N

-——— Non-Member Process Links [21 Non-Members of the Focal Company's Supply Chain

[] Members of the Focal Company's Supply Chain

Fonte: Lambert e Cooper (2000).

O Quadro 2 deve ser preenchido com as seguintes informacgdes:

Atores/Macroprocessos: procure identificar atores/macroprocessos da cadeia como um todo. Lembre-se de
identificar questdes ambientais, econ6micas e sociais, portanto, é importante identificar desde insumos simples
fornecidos até sobras do processo produtivo ou reaproveitamento de embalagens. Este item é importante, pois a visdo
moderna da gestdo da cadeia de suprimentos, pressupde um olhar do ponto de vista da gestdo sustentdvel da cadeia

de suprimentos.

Processos gerenciados pela empresa focal (managed process links by focal company) implicam em que a
empresa focal estd ativamente participando da gestdo do processo, exercendo um papel direto em tomadas de
decisao.

Processos monitorados pela empresa focal (monitor process links by focal company) implicam em que a
empresa focal ndo se encontra ativamente participando da gestao do processo, ndo exercendo um papel direto em
tomadas de decisdao, mas possui indicadores para monitorar o desempenho do processo.

Processos ndo gerenciados pela empresa focal (not-managed process links by focal company) implicam em
gue as atividades pertencam a membros da cadeia, mas que a empresa focal ndo exerca qualquer tipo de
gerencia/monitoramento.

Processos de ndo membros da cadeia (not-member process links) implicam no fornecimento de algum tipo de
servico/matéria-prima n3o diretamente ligado aos produtos/servicos finais da cadeia.

A Figura 4 apresenta os atores da cadeia produtiva avicola com a empresa focal (processing plant) atuando na
estratégia verticalmente integrada, ou também conhecido como sistema de integracao (integration system).



Figura 4: Operacdo tipica de uma empresa avicola verticalmente integrada
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Fonte: NCC (2012).



A Figura 5 apresenta o ciclo avicola do integration system.

Figura 5: Ciclo avicola no sistema integrado

'POULTRY CYCLE

Fonte: Campos (2016).



Quadro 2: Mapeamento da Estrutura de Rede da Cadeia

Papel | Ator/macroprocesso Processo gerenciado pela | Processo Monitorado pela Processo ndo gerenciado Processo de ndo membros
empresa focal empresa focal pela empresa focal da cadeia
NM Governo local
(Local government)
NM Governo regional Inspecgdo sanitaria e
(State government) certificacdo de produtos
(MAPA) — veterinario dentro
do frigorifico
NM Governo nacional (Federal
government)
NM World Trade Organization Regulagdo da
(WTO) comercializagdo
internacional
NM OMS (Org Mundial da Definigdo de critérios de
Saude) seguranga alimentar
M1 Chocadeira/Incubadora/ getting chicks from fertile
Incubatorio (hatchery) eggs and buying process
M1 day-old chick (DOC) preparation for
transport (pintinhos transportation
recém=nascidos)
M1 premix supplier premixes and blends

Fornecedor de Premix para
ragdo animal (prevengdo de
doengas)

formulations

A premix is a mixture of
vitamins, trace minerals,
medicaments, feed
supplements and diluents. It is
a value added solution for feeds
with sustainable safety and
quality.




Papel | Ator/macroprocesso Processo gerenciado pela | Processo Monitorado pela Processo nao gerenciado Processo de ndo membros
empresa focal empresa focal pela empresa focal da cadeia
Fornecimentos de insumos para
preparacgdo da ragdo animal
(premix ragdo animal ou BLEND:
promotores de crescimento,
afeta a flora intestinal) ndo sdo
hormonio, pois ndo é permitido
por Lei
Exemplo TBL

M1 feed mill supplier to broiler Fornecimento de insumos

house vegetais

Mistura de insumos vegetais
Fornecedor de insumos com o Premix BLEND
para o aviario (milho, farelo Mixture soybean and corn bran
de soja) with the premix

M1 Aviario (broiler farm) Raise process until reach the

target market weight
Engorda das aves
Subproduto (ossos)

M2 poultry transport crate poultry crate manufacturing
supplier Fornecimento de
Fornecedor de embalagens embalagens
para transporte

M1 Transportador de Aves vivas preparation for transportation

Live poultry transport

FC

Processador de aves
(poultry processor)

Reception
Abatimento (slaughter)




Papel

Ator/ macroprocesso

Processo gerenciado pela
empresa focal

Empresa Focal (Focal
Company)

Scalding

Depenar (Defeathering)
Limpeza (Washing:
evisceration and giblet
processing)

Resfriar (Chilling)
Corte (Cutting)
Embalagem (Packing)
Freezing

Processo Monitorado pela
empresa focal

Processo nao gerenciado
ela empresa focal

Processo de ndo membros
da cadeia

Storage
Dispatch
M1 Processador de Fabricacdo de
subprodutos (farinha de subprodutos (by-product)
pena, visceras e 6leo de organicos (Linha de pena
aves) ou graxaria e sangue [separagdo],
(rendering plants) linha de visceras e restos
de carne
Extragdo do dleo
[tubulagdes])
M2 Empresas de recebimento Processamento de

de residuos industriais
(industrial waste plant)

residuos ndo organicos
(inorganic residues
Processing)

(resto de embalagens
(plasticos) plastic
packaging waste

Aventais (Poultry Worker
Clothing)




Papel

Ator/ macroprocesso

Processo gerenciado pela
empresa focal

e EPI (equipamento de
protecgdo individual)
personal protective
equipment (ppe)

[Equipe Gestdo

Processo Monitorado pela
empresa focal

Processo nao gerenciado
ela empresa focal

Processo de ndo membros
da cadeia

(restaurants)

Ambiental’]
M1 Distribuidor (Distributor) Distribuigdo de produtos
M1 Varejistas (Retail outlet) Venda de produtos
tradicionais
M1 Consumidor (Consumers) Consumo de Produtos
M1 Redes de restaurantes Venda de produtos

tradicionais e personalizados

Legenda: FC: Focal Company; M1: membro primadrio da cadeia de suprimentos da FC;
M2: membro secundario da cadeia de suprimentos da FC; NM: ndo membro da cadeia de suprimentos da FC;

O Quadro 3 deve ser preenchido com indicadores de sustentabilidade, em especial, indicadores de impacto ambiental. No contexto em que a focal

company tem um papel estratégico na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos avicola, podem ser indicados no Quadro 3 os indicadores considerando

as categorias de gestdo propostas na Figura 3, ou seja, cada processo identificado no Quadro 2, podem ter indicadores estabelecidos.

Estes indicadores denominam-se como Key Process Indicators (KPIs) e podem indicar o desempenho da cadeia em determinados cenarios de gestdo

da cadeia.
Quadro 3: Mapeamento de indicadores de Impacto Ambiental
Papel | Atores/macroprocesso Processo/KPI gerenciado Processo/KPI Processo/KPI n3o gerenciados Processo/KPI de ndo

pela empresa focal

Monitorados pela
empresa focal

NM

Governo local

pela empresa focal

membros da cadeia

NM

Governo regional




Pape

Atores/ macroprocesso

Processo/KPI gerenciado
ela empresa focal

Processo/KPI
Monitorados pela
empresa focal

Processo/KPI ndo gerenciados
ela empresa focal

Processo/KPI de ndo

membros da cadeia

NM Governo nacional
NM World Trade Organization
(WTO)
NM OMS (Org Mundial da
Saude)
M1 Chocadeira/Incubadora/ Residuos organicos do processo
Incubatdrio (hatchery) Organic waste in the process
M1 Transportador de Pintinhos Residuos organicos do processo
Organic waste in the process
Emissdo de gases
Emission of gases
M1 Fornecedor de Premix para Residuos do processo industrial
ragdo animal (prevengdo de Industrial waste
doengas)
M1 Fornecedor de insumos energy consumption
para o aviario (milho, farelo
de soja)
M1 Aviario (broiler farm) - Residuos organicos da
criagdo (Organic waste)
- Consumo de agua
Water consumption
- Consumo de energia
energy consumption
M2 Fornecedor de embalagens - Residuos do processo
industrial
- Consumo de energia
energy consumption
M1 Transportador de Aves vivas - Residuos organicos




Papel

Atores/ macroprocesso

Processo/KPI gerenciado
ela empresa focal

Processo/KPI
Monitorados pela
empresa focal

Processo/KPI ndo gerenciados
ela empresa focal

Processo/KPI de ndo

membros da cadeia

Organic waste

FC

Processador de aves
(poultry processor)
Empresa Focal (Focal
Company)

- Consumo de 4gua

Water consumption

- Destinagdo de efluente
Disposal of effluent

- Consumo de energia
energy consumption

- Residuos do processo de
queima da caldeira
Wastes from the burning
process of the boiler

- EmissOes atmosféricas
Atmospheric emissions

- Residuos de embalagens
Packaging waste

- Residuos de EPI’s

PPE waste

M1

Processador de
subprodutos (farinha de
pena, visceras e 6leo de
aves) ou graxaria
(rendering plants)

- Consumo de energia
energy consumption

- Residuos do processo de
queima da caldeira

Wastes from the burning
process of the boiler

- EmissOes atmosféricas
Atmospheric emissions

- Consumo de agua para
transporte da matéria-prima
Water consumption for transport
of raw materials

- Destinagdo de efluente
Disposal of effluent




Processo/KPI
Monitorados pela
empresa focal

Processo/KPI ndo gerenciados

ela empresa focal

Processo/KPI de ndo

membros da cadeia

- Destinagdo dos residuos
Destinagdo dos residuos

Residuos de embalagens
Packaging waste

Papel | Atores/macroprocesso Processo/KPI gerenciado
pela empresa focal
M2 Empresas de recebimento
de residuos industriais
M1 Distribuidor (Distributor)
M1 Varejistas (Retail outlet)
M1 Consumidor (Consumers)
M1 Redes de restaurantes

Residuos de embalagens

Legenda: FC: Focal Company; M1: membro primario da cadeia de suprimentos da FC;
M2: membro secundario da cadeia de suprimentos da FC; NM: ndo membro da cadeia de suprimentos da FC;
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