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ESTRATEGIA DE INTEGRACAO COM FORNECEDORES: VANTAGENS E
DIFICULDADES EM UMA EMPRESA DO SEGMENTO DE AVICULTURA

Resumo

O cenério econémico brasileiro mostra uma competicdo cada vez mais acirrada entre as
organizagOes, uma vez que criar valor pode levar ao diferencial competitivo. Dentro deste
cenario encontramos o agronegocio, que também busca criar valor na cadeia de suprimentos
para obtencdo da sustentabilidade econémico-financeira. Atualmente a avicultura necessita
controlar a aquisicdo de seus insumos, principalmente o milho e soja. O distanciamento dos
fornecedores, consequéncia da auséncia de integracédo, favorece o descontrole nas aquisicoes,
o dimensionamento equivocado do estoque e mobilizacdo financeira desnecessaria. Este
estudo teve como objetivo identificar as principais vantagens e dificuldades da estratégia de
integracdo de fornecedores e clientes no ramo de avicultura. Quanto a metodologia adotada
trata-se de uma pesquisa exploratéria, com abordagem qualitativa, consistindo em
investigacdo de pesquisa empirica. Foi desenvolvido um estudo de caso, envolvendo a
empresa cliente e dois fornecedores, investigados por meio de entrevistas semiestruturadas.
Para 0 exame das entrevistas foi utilizada a técnica de analise de contetido com o proposito de
atribuir cientificidade aos resultados encontrados. As conclusdes apontam que a empresa Beta
ainda nao esta preparada tanto culturalmente, quanto gerencialmente para implantar a
estratégia de integracdo com seus fornecedores, devendo criar competéncias para evoluir
neste sentido.

Palavras-chave: Estratégia de Integracdo, Cadeia de suprimentos, Avicultura.

INTEGRATION STRATEGY WITH SUPPLIERS: ADVANTAGES AND
DIFFICULTIES IN A COMPANY OF THE POULTRY INDUSTRY

Abstract

The Brazilian economic scenario shows an increasingly fierce competition among
organizations, since creating value can lead to the competitive differential. Within this
scenario we find agribusiness, which also seeks to create value in the supply chain to achieve
economic-financial sustainability. Currently poultry farming needs to control the acquisition
of its inputs, mainly corn and soy. The distancing of suppliers, as a consequence of the lack of
integration, favors the lack of control over acquisitions, the misalignment of inventory and
unnecessary financial mobilization. This study aimed to identify the main advantages and
difficulties of the integration strategy of suppliers and customers in the poultry industry. The
methodology adopted is an exploratory research, with a qualitative approach, consisting of
empirical research. A case study was developed, involving the client company and two
suppliers, investigated through semi-structured interviews. For the examination of the
interviews, the technique of content analysis was used with the purpose of attributing
scientific approach to the results. The conclusions point out that Beta is not yet culturally and
managerially prepared to implement the strategy of integration with its suppliers, and must
create competencies to evolve in this direction.

Keywords: Integration Strategy, Supply chain, Poultry Industry.
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1 Introdugéo

Por muitos anos, tem-se discutido sobre o tema de relacionamento entre os elos da
cadeia de suprimentos, principalmente a respeito da integracdo entre empresas e fornecedores.
Tal discussdo, sempre foi feita com base em uma abordagem tradicional, demonstrando que
este relacionamento é marcado pela visao dos fornecedores como competidores, em que eles
se igualam a lojas onde os servicos e produtos séo adquiridos pelo prego que apresentar.

Contudo, esse entendimento mudou. Com a abertura da economia mundial, as
empresas promoveram alteraces na estrutura e na forma de gerir seus negocios. Isto resulta
no crescimento cada vez maior de competidores, consequente da globalizacdo que tem sido
um ponto de dificuldade da integracdo entre empresa e fornecedor.

Segundo Porter (1998), nessa competicdo, um dos fatores que pode determinar o
fracasso ou 0 sucesso da organizacdo é, além da qualidade, a integracdo desta com seus
fornecedores, fazendo desta integracdo, uma vantagem competitiva. Diante deste cenario
competitivo, é possivel observar que o foco em um estreitamento da parceria entre o
fornecedor e cliente tem se mostrado uma grande preocupacao para as empresas.

E importante assinalar que a criagdo de valor entre fornecedor e cliente possui como
principio o relacionamento. Este, por sua vez, permite a compreensdo de todos os fatores
tangiveis e intangiveis das necessidades para além do que é enunciado como demanda. Tais
fatores referem-se ao valor dado ao cliente, as suas necessidades e no fornecimento de
produtos e servigos de qualidade. Assim, nota-se que o fortalecimento da integracdo deve ser
para a empresa uma meta.

A logistica tem contribuido para possibilitar maior competitividade as empresas que
adotam uma gestdo mais avancada do que simples reducdo de perdas e passam a valorizar e
melhorar os seus processos logisticos e a integracdo na cadeia de suprimentos. Elas utilizam a
integracdo da cadeia logistica para gerar melhores resultados; tais resultados trazem
diferenciais competitivos que ndo podem ser facil e rapidamente copiados. O foco agora é
agregar maior valor para o cliente como melhoria das caracteristicas e fungbes que atendam
suas necessidades, rapido tempo de resposta desde o atendimento do pedido até a entrega do
produto, flexibilidade para lidar com grandes volumes e disponibilidade do produto (CHING,
2008).

Buscar uma integracdo com os fornecedores tem sido a saida encontrada por alguns
segmentos para melhorar o fluxo de materiais e também diminuir a mobilizacdo financeira
com grandes estoques, por meio de uma logistica eficiente. Assim, com a presenca de massiva
concorréncia em todos 0s segmentos, o setor de avicultura também busca maior rapidez,
menores custos, maior flexibilidade, onde a melhoria da resposta ao cliente torna-se um
diferencial competitivo.

O setor avicola € composto por criacdo e manejo de aves e também por transformacéo
de insumos (milho e farelo de soja) em ra¢cdes. Um complexo avicola necessita de uma fabrica
prépria de racdo, pois para a maioria das empresas deste setor, isso representa custos menores
de racdo, uma vez que ndo terdo que pagar o preco do mercado. Contudo, essa fabricacdo é
somente para consumo proprio, sendo, portanto, essencial uma fabrica propria de ragéo.
Devido a esta importancia, a ragao esta sendo tratada pelo avicultor como ponto chave para o
equilibrio entre custos, estoque e producéo.

Considerando o desempenho do setor avicola de Minas Gerais, os dados apontados
pela CNA (2010) demonstram que o Estado esteve em posicOes de menor destaque no
“ranking” das maiores empresas durante a ultima década. Mas, na década de 90, apresentou
um crescimento dos 4,5% de participagdo no mercado nacional, para 12% no fim do 2°
semestre de 1994, sendo que a maior concentracdo se encontra nos Estados de Santa Catarina,
Parana e Sao Paulo, onde juntos estes estados somam 51% de toda a producdo Nacional.
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Na regido centro-oeste de Minas Gerais, a producédo de aves cresceu 22,3% entre 1995
e 2001, apresentando grande contribuicdo para as exportacbes do Agronegécio, e na
estabilizacdo da economia nacional e regional na época. (PORTAL AVIMIG, 2011) O
agronegocio tem uma importancia vital para a regido centro-oeste do Estado de Minas Gerais,
que registrou taxas de crescimento de 54,6% entre 2000 e 2010, numeros superiores a média
nacional. (PORTAL AVIMIG, PESQUISA UBABEF 2011).

Nesta regido, esté situada a cidade de Para de Minas, considerada a capital mineira do
frango devido a grande fonte de geracdo de divisas, em diversos setores. Na avicultura, esta
cidade tem quatro das quinze principais agroindustrias de frango do pais, representando uma
producdo de 971.927t/ano de frangos (UBABEF - APINCO - Elaboracdo AVIMIG
Junho/2011).

Para que os problemas referentes a logistica de insumos no setor agroindustrial em
Pard de Minas sejam resolvidos, os fornecedores e clientes poderiam ter maior integracdo
entre eles, pois, segundo Merli (1990), este € um aspecto fundamental na estratégia industrial.
Nota-se, diante deste contexto, que a integracdo fornecedor/cliente torna-se fator importante
para a continuidade do desenvolvimento do setor agroindustrial em Para de Minas, visto que a
avicultura representa a maior riqueza da cidade, ndo podendo deixar que a falta ou dificuldade
de integracdo seja um fator que impeca a manutencdo do setor na economia local. Por isso, é
importante realizar um estudo sobre os fatores de dificuldade e as vantagens que a avicultura
em Para de Minas apresenta em relacdo a integracdo fornecedor/cliente.

A integracédo entre fornecedor e cliente representa fator de grande importancia para 0s
negocios de uma empresa, pois, ndo apenas melhora o desempenho dos resultados no alcance
das metas, como também aumenta os lucros e permite parcerias que contribuam na busca por
programas de melhorias. Neste caso, torna-se relevante um estudo mais aprofundado dos reais
beneficios e potenciais dificuldades da estratégia de integracdo da cadeia de suprimentos em
uma empresa do ramo agroindustrial. Portanto, o objetivo do presente estudo é analisar as
principais vantagens e dificuldades, resultantes da estratégia de integracdo de fornecedores e
empresa-cliente no ramo de avicultura.

2. Referencial Teorico

Nesse capitulo é apresentado um modelo de analise para a cadeia de suprimentos e
explorados os desenvolvimentos da literatura sobre a integracdo entre fornecedor e cliente.
Sao estudadas a histéria da logistica integrada, a cadeia de suprimentos e sua integracdo, a
competitividade da cadeia de suprimento e demais temas que versam sobre o0 assunto em tela
contribuindo para o alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa.

2.1- Recortes historicos da logistica

Na década de 1950, o foco das empresas estava nas atividades direcionadas ao
marketing e, devido a isso, a funcdo da logistica estava dispersa (Faria & Costa, 2005). A
valorizacdo da logistica se inicia quando as organizacGes descobrem que esta atividade tem
importancia no desfecho das operacdes, e 0s autores Bowersox & Closs (2009) a colocam de
forma a participar de todas as atividades da cadeia de suprimentos, desde a obtencdo do
insumo até a distribuicdo do produto final ao cliente.

Ja na década de 60, Faria e Costa (2005) dizem que algumas empresas passaram a
criar alguns cargos especificos para se controlar o fluxo de materiais e transportes. Mais
especificamente no ano de 1956, as autoras observam que com o surgimento do possivel
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transporte de carga aérea, verificou-se que o alto custo do transporte poderia ser compensado
pela reducdo dos custos de estoques e armazenagem dos produtos.

Faria e Costa (2005) dizem que o conceito de balanceamento de custos por parte das
organizacOes se deu entre 1960 e 1970, periodo em que a logistica comegou a ter maior
relevancia para as empresas. Tal fator se deve a influéncia econémica de mercado, a evolucéo
dos computadores e de pesquisas académica sobre a logistica. Nesse mesmo periodo, 0
entendimento sobre balanceamento dos custos logisticos, mais especificamente entre custos
de transporte e de armazenagem e movimentacdo de produtos, levou a percep¢do de que
existe uma pequena inter-relagdo entre todos os demais custos da organizagéo.

Na década de 1990, segundo Fleury et al (2000), no Brasil a logistica passou por
extraordinérias e significativas mudangas, o qual se afirma a passagem por um processo
revolucionario, que, conforme o autor, se faz tanto em termos das praticas empresariais
quanto da eficiéncia, qualidade e disponibilidade da infra-estrutura de transportes. Estes
fatores complementam os autores, sdo elementos essenciais para uma logistica moderna.

No ponto de vista de Ballou (1995) a administracdo pode prover melhor nivel de
rentabilidade nos servicos de distribuicdo aos clientes e consumidores, através de
planejamento, organizagdo e controle efetivo para as atividades de movimentagdo e
armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos, isso ele define de logistica.

O conceito dado a logistica para Faria e Costa (2005), é diverso e 0s termos que mais
foram usados: distribuicdo fisica, administracdo de materiais, logistica de marketing e
administracdo da cadeia de abastecimento. Mas para as autoras, a definicdo ideal para esse
termo deve ser considerada a do Conselho dos Profissionais de Gestdo da Cadeia de

Suprimentos, que define da seguinte forma:
Logistica é a parte do processo da cadeia de suprimentos que planeja programa e
controla, de forma eficiente e eficaz, a expedi¢do, o fluxo reverso e a armazenagem
de bens e servigos, assim como o do fluxo de informagBes relacionadas, entre o
ponto de origem e 0 ponto de consumo, com o proposito de atender as necessidades
dos clientes (FARIA; COSTA, 2005, p. 16).

Ballou (1995) destaca que a missdo da logistica é a mesma de uma fornecedora de
mercadorias e/ou de servicos aos clientes conforme as necessidades e exigéncias, da maneira
mais eficiente possivel. O mesmo autor completa que a missdo da logistica é dispor a
mercadoria ou 0 servico certo e nas condi¢cdes desejadas, ao mesmo tempo em que fornece a
maior contribuicdo a empresa.

Para que seja possivel entender o conceito de logistica, Fleury et al (2000) diz que ndo
se deve ver apenas como mais uma ferramenta gerencial moderna e sim como uma importante
atividade econémica que contribui de forma significativa para a estrutura de custos de uma
organizacao.

2.2 - Logistica Empresarial

Segundo Ballou (1995), a logistica integrada é constituida pela integracdo de todas as
atividades que fazem parte da logistica da empresa e, a partir desta integracdo a logistica
devera ser devidamente gerida. Toda essa atividade que envolve a logistica e promovem a
facilitacdo do fluxo de produtos até o consumo final é gerida pela logistica empresarial.

Conforme o autor, a logistica empresarial refere-se a administracdo de todas as
atividades da integracdo, o qual envolve todas as etapas da logistica, visando facilitar o fluxo
dos produtos e matéria-prima, do momento da compra até a sua entrega final. A logistica
empresarial atua diretamente com o0s processos logisticos com grande abrangéncia.

Na logistica empresarial, normalmente, tem-se uma peculiaridade geogréafica
espalhada, dispersa e, por isso, costuma-se ocorrer as opera¢des sem que haja o devido
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acompanhamento ou supervisdo direta do administrador. Por tal motivo, todas as pessoas
envolvidas nas atividades de logistica devem possuir conhecimento minimo sobre a grande
importancia que sua funcdo representa para o adequado e correto desempenho do processo.
Ballou (1995) explica que a gestao logistica tem como desafio, promover a integracao a partir
das atividades especifica que se interligam entre si.

Ballou (2010) ainda enfatiza as atividades da logistica empresarial também podem ser
divididos como atividades-chave e de suporte. Como atividades-chave, o autor explica que é
um tipo de gestdo que lida com o canal de distribuicdo e sua interacdo se faz com base no
custo logistico. Ja as atividades de suporte sdo adotadas como apoio para as atividades-chave
como forma de auxiliar no alcance dos objetivos.

Nos tempos atuais, a logistica é considerada como uma nova visdo empresarial de
suma importancia para as médias e grandes empresas. Esta ferramenta, uma vez inserida,
pode-se melhorar e muito o fluxo de materiais para os fornecedores.

Gerenciar a logistica nas empresas segundo Ballou (1998) “pode resultar em melhores
niveis de rentabilidade nos servigos”. O autor ainda salienta que isso pode ser conseguido se
for feito o planejamento, a organizacdo e o controle das atividades de movimentacdo e
armazenagem dos produtos.

Quanto a missdo da logistica, pode-se dizer, segundo ensinamentos de Ballou (1998)
que é a mesma missdo de uma fornecedora de mercadorias que efetua a entrega aos clientes
conforme as necessidades e exigéncias, da maneira mais eficiente possivel.

Conforme Ballou (1995), a integracdo de todas as atividades logistica precisa envolver
uma diversidade de tarefas que irdo depender com o segmento de cada empresa, 0S quais se
incluem o abastecimento fisico e a distribuicédo fisica. O autor salienta que essas etapas podem
ser divididas para a adequacdo da logistica empresarial da organizacao

Vantine (1999) utiliza a definicdo mais geral que pode ser utilizada sob outras oticas,
além da empresarial, identificando as atividades. Assim, se considera que Logistica
empresarial € um processo estratégico o qual a empresa organiza € mantém sua atividade,
determina e gerencia os fluxos de materiais e de informacges internos e externos, buscando
integrar a oferta e demanda em condicfes 6timas.

Desta forma, a Logistica pode ser considerada como um diferencial competitivo,
porém € necessario buscar sempre solucfes eficientes, eficazes e efetivas, melhorias em
termos de custos, para atender aos objetivos planejados.

2.3 Cadeia de Suprimentos e sua integracao

Para Davenport (1994), a tendéncia das organizagfes tem sido a mudanga das
estruturas funcionais para a estrutura por processos como principal foco para as atividades da
cadeia de suprimentos. Trata-se de uma tendéncia que permite a visualizacdo dos papéis das
atividades empresariais como processos-chave, essencial pelo fato de os departamentos serem
sindnimo de falta de integrag&o entre as tarefas e 0 motivo do mau desempenho. E necessario,
portanto, que a atuacdo das equipes seja executada de modo multifuncional e autbnoma,
considerando sempre uma viséo de processos para promover a melhoria de desempenho.

E possivel afirmar que a cadeia de suprimentos permite a melhoria de desempenho dos
processos, pois ela tem sido considerada pelas organiza¢bes como a atividade de integracéo
em que estdo inseridos todos 0s processos-chave do negécio. De acordo com Croxton et al.
(2001), a cadeia de suprimentos constitui-se da integragdo dos principais processos de
negdcios para o usuario final, fornecedores iniciais, produtos, servicos e dados que valorizam
o consumidor. Os autores apontam como parte essencial da cadeia de suprimentos o
gerenciamento do relacionamento com clientes; do servico ao cliente; da demanda; do
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atendimento dos pedidos; gerenciamento do fluxo de manufatura; do relacionamento com
fornecedores; desenvolvimento de produtos e comercializacdo; e gerenciamento de retornos.
Croxton et al. (2001) explicam que estes sdo 0s processos-chave fundamentais a cadeia de
suprimentos, cruzando os elementos e respectivas areas funcionais da organizacéo.

A cadeia de suprimentos, conforme os autores significa o constante fluxo de dados e
informacdes, bem como dos produtos e capital entre as diferenciadas etapas, comecando pelo
pedido do cliente e finalizando com a satisfacdo total do mesmo.

Segundo Chopra & Meindl (2011), uma cadeia de suprimento engloba todos o0s
estagios envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento eficiente de um pedido de um
cliente. A cadeia de suprimentos ndo inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também
transportadoras, depoésitos, varejistas (intermediarios) e os préprios clientes.

Considerando o ambiente interno das organizacgdes, Davenport (1994) enfatiza sobre a
importancia da geracdo de um produto ou servigo ser desenvolvido por meio de uma
sequencia encadeada de um ou mais processos interligados, ou seja, que tenha integracdo
entre eles.

Segundo Betchel e Jayram (1997), essa integracdo da cadeia de suprimentos é
livremente decidida pela empresa, desde que sua finalidade seja a eliminagdo de redundancias
guando da correta realizacao de atividades.

Lambert et al. (1998) destacam que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos é a integracdo
dos processos de negocios, desde o usuario (cliente) final até o fornecedor original, gerando
produtos servigos e informacgdes que agregam valor para o consumidor. Considerando a
integracdo dos processos que envolvem a cadeia de suprimentos, pode-se afirmar que se trata
de uma tarefa particularmente dificil, pois ligam as organizacBes as diferentes culturas,
diferentes metodologias de gestdo e de tecnologia que requer entre elas uma grande sinergia.
Para algumas empresas, esse processo de integracdo da cadeia de suprimentos tem sido visto
como um desafio que precisa ser vencido. Destaca-se a logistica como parte do processo da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Contudo, ainda tem-se percebido que ha precariedade quanto a integracao da cadeia de
suprimentos, favorecendo uma “ruptura” de estoque de matéria-prima (insumos) e
consequentemente um desabastecimento do mercado, que acarretaria um aumento
consideravel no que tange oferta e procura por estes materiais. Diante da realidade da
economia brasileira, marcado por aumento consideravel de safra, aumento de exportacdo de
produtos variados e a propria concorréncia interna, conclui-se que o momento exige uma
maior integracdo na cadeia de abastecimento.

Varios beneficios resultam da integracdo da cadeia de suprimentos que sdo 0s
parceiros mais fortes e para todo o negécio, foco comum na qualidade, confiabilidade de
entregas, baixos niveis de estoque, melhor controle do processo e congruéncia de objetivos e
custos da cadeia de logistica reduzidos (CHING, 2008). Os beneficios resultantes em
parceiros mais fortes e para todo negéocio advém de uma preferéncia da empresa em trabalhar
com uma base de fornecedores mais estreita e integrada em vez de uma ampla gama de
fornecedores volateis. Na cadeia de logistica integrada, fazer parcerias com fornecedores é
vital, pois havendo uma parceria forte, cada parceiro desempenhard seu papel com
honestidade e ética estabelecendo um elo de confianca mdtua, formando-se assim parcerias
para todo negécio (CHING, 2008).

Entretanto, o processo integracdo dentro de uma cadeia produtiva reveste-se de ampla
complexidade, envolvendo ndo somente 0s estogues, como também as necessidades
operacionais dos clientes, 0 avanco da tecnologia e o dinamismo da legislacéo, dentre outros
(SONG et al., 1998). Essas incertezas causam dependéncia entre as parte envolvidas, pois
requerem inputs e cooperacdo entre os agentes dos diversos departamentos funcionais, como

Anais do VI SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 6



oy VISINGEP sors VELBE
g R s s
" Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

Logistica, Marketing, Producédo e Qualidade, no intuito de alcangar a conformidade da gestdo
integrada.

Para que o processo de integracdo da cadeia de suprimentos seja bem definido, devem-
se levar em consideracdo as operacdes, praticas empresariais e decisdes de manufatura nos
fornecedores, para reduzir custos e aumentar o desempenho da cadeia de suprimentos. A
sincronizacdo de operacdes envolve um processo de producdo de multiplas empresas, sendo
muito mais dificeis que uma Unica. Somente sera possivel executar essas operagdes se houver
compartilhamento eficiente de informacéo, ja que, para o sucesso da integracéo da cadeia, 0s
fluxos de informac&o séo tdo importantes quanto os fisicos. Esta integracdo também resulta na
competitividade na propria cadeia de suprimentos

3. Metodologia

O capitulo que segue apresenta a metodologia de pesquisa que foi adotada com a
finalidade de levantar os dados necessarios para o alcance do objetivo proposto nessa
pesquisa, o qual seja “Identificar as principais vantagens e dificuldades na integragao
fornecedor/cliente no ramo de avicultura”.

Diante desse contexto, a abordagem metodoldgica esta subdividida em duas secbes
distintas que sdo a natureza da pesquisa e 0s procedimentos metodolégicos. Nesta ultima
constam a unidade de andlise, a unidade de observacdo, o método de coleta de dados e o
procedimento para analise dos dados.

A pesquisa é de natureza exploratéria com abordagem qualitativa. A abordagem
qualitativa, segundo Marconi & Lakatos (1991), consiste em investigacGes de pesquisa
empirica, pois empregam artificios qualitativos que tém por objetivo a coleta sistemética de
dados sobre populacéo, programas, ou amostras de populacdes e programas.

Esse estudo também pode ser considerado como pesquisa exploratoria pelo fato de ter
a intencdo de mostrar a situacdo como ela é por meio da descricdo de dados bibliograficos
acerca das vantagens e dificuldades de integracdo com fornecedores de grédos de uma empresa
do segmento de avicultura. De acordo com Gil (2002), a pesquisa exploratéria é usada no
meio académico por permitir a realizagdo de um estudo preliminar sobre o principal objetivo
do estudo para que o pesquisador se familiarize com o fenbmeno investigado. Desta forma, é
possivel desenvolver a pesquisa com base em dados que o pesquisador obteve com maior
compreensdo e precisdo, principalmente no que se refere as “vantagens e dificuldades de
integracdo com fornecedores de gréos, objeto deste estudo.

A unidade de analise para esta pesquisa foi a Empresa Beta e 0s seus principais
fornecedores A e B. Tratando-se de uma apresentacdo mais extensa e detalhada, pensando
também em um melhor entendimento destas Empresas, o proximo capitulo foi reservado e
dedicado a uma melhor explicacéo.

A unidade de observacdo foi composta por trés pessoas, sendo o Gerente de Logistica
e Suprimentos da Empresa Beta, responsavel pela reposicéo do estoque de grdos da Empresa,
0 Gestor de Logistica e Transportes do Fornecedor A, responsavel pelo processamento de
pedidos e distribuicdo, e o Diretor de Logistica e Operacdes para o sudeste brasileiro do
Fornecedor B, responsavel pela logistica e distribuicdo dos produtos em todo o sudeste
brasileiro.

Os dados desta pesquisa foram coletados por meio de entrevista semi-estruturada, este
critério tem como principal caracteristica a utilizagéo de um roteiro previamente elaborado.

Conforme Manzini (1990/1191, p. 154), a entrevista semi-estruturada segue um roteiro
com as principais perguntas de um determinado assunto, bem como questdes inerentes as
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circunstancias momentaneas a entrevista. As respostas ndo estdo condicionadas a uma
padronizacao.

No que diz respeito a andlise dos dados qualitativos produzidos neste estudo, foi
escolhida a técnica de analise de contelido, que é a mais usada para representar o tratamento
dos dados de uma pesquisa qualitativa. No entanto, a expressédo significa mais do que um
procedimento técnico, faz parte de uma historica busca tedrica e pratica no campo das
investigagdes sociais, como afirma Minayo (2006).

4. Analise dos resultados

O objetivo do presente estudo é analisar as principais vantagens e dificuldades,
resultantes da estratégia de integracdo de fornecedores e empresa-cliente no ramo de
avicultura. A analise foi realizada por meio de uma pesquisa de campo cujos resultados séo a
seguir apresentados.

4.1 - Caracterizacdo da cadeia de suprimentos da empresa do segmento avicola

De acordo com as respostas, podemos observar que existe uma diferenca de percepgéo
sobre a cadeia de suprimentos entre Beta e seus fornecedores A e B, que possuem estrutura
gerencial e operacional bem mais definida e processos mais coesos.

E importante enfatizar que, a cadeia de suprimentos é considerada por muitas
empresas como parte fundamental para o relacionamento e servico prestado ao cliente;
demanda; atendimento dos pedidos; gestdo adequada do fluxo de manufatura; relagdo com
fornecedores; criacdo de novos produtos e comercializacdo dos mesmos.

E possivel afirmar que a cadeia de suprimentos permite a melhoria de desempenho dos
processos, pois ela tem sido considerada pelas organiza¢Ges como a atividade de integracéo
em que estdo inseridos todos o0s processos-chave do negécio. Contudo para Beta a cadeia de
suprimentos ndo estd em foco, [...]*Nosso foco principal é produgdo de aves com qualidade
para 0 mercado e acreditamos que iSO nos levara a sustentabilidade no negdcio”. Nossa
cadeia de suprimentos existe mas € simples, e como temos fornecedores considerados
gigantes nacionais, ndo nos vimos na condi¢do de efetuar integracdo para 0 nOSSO
negocio”[...]. O que se apresenta diferente para os fornecedores A e B que tém na logistica
uma importante ferramenta para o atendimento ao cliente.

Foi observado que a empresa Beta ndo tem como foco principal a integracdo, tendo
outros objetivos como principais, apesar de sua geréncia demonstrar um nivel de interesse
ainda ndo compartilhado por toda a organizacdo. Ja os fornecedores A e B tem interesse na
integracdo, pois conhecem bem as vantagens dentro da cadeia de suprimentos se tiverem
todos os clientes integrados.

Podemos apurar que existe competéncia logistica e tecnoldgica por parte dos
fornecedores A e B, porém ndo existe competéncia suficiente por parte da empresa Beta, que
busca melhorias ainda néo totalmente implantadas.

Concluindo esta secdo, a quinta pergunta busca compreender qual é a visdo da alta
direcdo em relagéo a integracdo com fornecedores tendo sido formulada a seguinte questéo:

A empresa Beta ainda ndo atingiu maturidade suficiente para efetuar uma integragéo,
existem estratégias diferentes na alta direcdo que levam ao caminho contrario da integracgéo.
Ja os fornecedores A e B, tém internalizado a necessidade de integracdo para melhoria
continua dos processos, reducéo de custos e agilidade de atendimento ao Cliente.
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4.2 - Analise da situacao atual do compartilhamento de informacdes, dos fornecedores
de insumos do segmento avicola com a empresa cliente

Nesta secdo, foi questionado se had compartilhamento de informacBes entre empresa
Beta e seus Fornecedores A e B, ficando evidenciado que Beta faz pouco compartilhamento
de dados com seus fornecedores, e utiliza recursos obsoletos, como o fax, para fazé-lo.
Enquanto seus fornecedores A e B estdo avancados tecnologicamente e buscam este
compartilhamento a todo o0 momento e de vérias maneiras, incluindo software especializado.

O segundo questionamento busca analisar a frequéncia de compartilhamento de dados
entre as empresas. Ao analisar as respostas, pode-se constatar que, segundo os participantes, o
compartilhamento de informacdes na empresa Beta existe em sua maioria internamente, e
com os fornecedores A e B, ocorre diariamente com os membros da cadeia de suprimentos,
mantendo todos informados sobre entradas, saida nos processos, inclusive com auxilio de
software.

Sabendo que ha compartilhamento diario nas trés empresas analisadas, sendo a
empresa Beta altamente passiva neste processo, foi necessario perguntar sobre a qualidade das
informacBes compartilhadas. Foi entdo constatado que entre os fornecedores A e B a
informacdo é tratada e direcionada, quando que na empresa Beta mais uma vez as
informacdes sdo tratadas somente internamente.

A quarta pergunta desta secdo questiona os beneficios para a empresa Beta com 0
compartilhamento das informacdes. Os dados analisados demonstraram que os beneficios séo,
dentre outros, possibilitar a manutencdo do estoque, melhorar a programacéo de retiradas de
material, aperfeicoar descargas de materiais e maior disponibilizacdo de material no tempo
adequado ao seu uso.

4.3 - Analise das medidas de desempenho do servico logistico proporcionado pelos
fornecedores da empresa do ramo da avicultura.

Esta secdo € iniciada analisando as respostas do questionario sobre as medidas
utilizadas para avaliar o desempenho logistico dos fornecedores da empresa Beta.

Analisando a resposta fornecida pelo Fornecedor A, ficou evidenciado que as medidas
de desempenho sdo realizadas com base no sistema ERP, por possuir relatérios de
acompanhamento do pedido até a entrega final. Assim, entende-se que para o Fornecedor A, 0
ERP permite que a empresa avalie a data prevista e real de entrega, das quantidades
solicitadas e entregues.

Quanto ao Fornecedor B, as medidas de desempenho sdo realizadas por sistema de
acompanhamento, de modo a assegurar que o fornecimento seja feito sempre com qualidade e
dentro do prazo programado.

As medidas de desempenho, segundo resposta dada pelo Fornecedor B, séo feitas aos
clientes por meio de p6s-venda ativo, e relatorios de visitas, feitos pelo pessoal de campo, por
meio de constantes visitas de modo a garantir o padréo de qualidade.

Depois de demonstrada a importancia da medida de desempenho, foi questionada se as
empresas realizam a avaliacdo de desempenho logistico.

Apurou-se que Beta possui avaliagdo propria de seus fornecedores com auxilio de
tecnologia, e inclusive aponta no sistema as falhas dos mesmos, porém ndo cita se esta
informacdo é repassada aos fornecedores para as tratativas. J& o Fornecedor A e o Fornecedor
B fazem acompanhamento de seus préprios desempenhos, sendo o Fornecedor A com auxilio
de sistema e o Fornecedor B através de pds-venda, visando melhorias nos processos.
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Conforme visto na questéo anterior, tanto a empresa Beta como os Fornecedores A e
B, apresenta nas empresas métodos de avaliacdo de desempenho logistico e, sendo assim,
tornou-se necessario discorrerem sobre a eficdcia ou ndo das medidas adotadas para tal
avaliacdo.

Diante da compilagdo dos dados, foi permitido analisar das medidas de desempenho
do servico logistico proporcionado pelos fornecedores da empresa do ramo da avicultura,
levando em consideracdo as medidas utilizadas para avaliar o desempenho logistico dos
fornecedores; como € realizada a avaliacdo de desempenho logistico; se ha eficacia nas
medidas adotadas; e se as medidas adotadas sdo adequadas as necessidades da empresa e
clientes, chegando a seguinte avaliacao:

4.4 — Andlise das principais vantagens na integracao da cadeia de suprimentos.

Nesta secdo foram verificadas as vantagens da integracdo da cadeia de suprimentos.
Observando-se as respostas, podemos concluir que a empresa Beta, enumera algumas
vantagens, porém deixa claro que ndo é prioridade para a empresa. Ja os Fornecedores A e B,
conhecem as vantagens e principalmente, ja se beneficiam delas.

Na tabela abaixo é possivel visualizar as principais vantagens da integracéo:

Tabela 1 - Principais vantagens da integracéo

Analisar junto aos fornecedores e a empresa cliente, as
Entrevistado principais vantagens naintegracdo da cadeia da
suprimentos.
" Controle apurado dos estoques, controle de investimentos em estoque
BETA e prevengado de desabastecimento do mercado. N3ao tem a integracao
como prioridade."
" Esta acostumado a integracdo e se beneficia dela com a fidelizagdo dos
clientes e como diferencial competitivo de venda".

FORNECEDOR A

" Tem conciéncia do valor da integragdo e de suas vantagens, permitindo
FORNECEDOR B conhecer melhor o cliente e consequentemente atendé-lo melhor. A
inegracdo estreita a relagdo permitindo a minimizagao de erros."

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012.

4.5 — Principais dificuldades do processo de integracdo dos fornecedores e a empresa
cliente.

Buscou-se nesta secdo, apontar as dificuldades na integracdo entre a empresa cliente e
seus fornecedores. Ficando evidenciado que a empresa Beta tem dificuldades operacionais e
culturais para se integrar. Ja os Fornecedores A e B estdo inseridos no processo de integracao
com outros clientes e ndo tem dificuldades para adogao da integracao.

Abaixo temos uma tabela, onde € possivel visualizar as principais dificuldades da
integracéo:

Tabela 2 - Principais dificuldades da integracdo
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Identificar as principais dificuldades do processo de
integracdo dos fornecedores e a empresa cliente.

" Problemas culturais (empresa familiar) com estrutura fechada e
BETA paternalista. Auséncia ou insuficiéncia de tecnologia para acompanhar
grandes fornecedores. Ndo existe o interesse em integragdo."

"Vé como dificuldade o préprio cliente, porém aposta na integragdo e

Entrevistado

FORNECEDOR A ) ) , )
detem capacidade de investimento
"Tem a integragdo como ponto fundamental para melhoria nos
relacionamentos com os clientes. Detém experiéncia e tecnologia
FORNECEDOR B

suficiente para a integragdo. Aponta como maior dificuldade o medo do
cliente em se expor".

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012.

Por meio da entrevista foram identificadas vantagens e dificuldades para a integracao
cliente e fornecedores na cadeia de suprimentos da avicultura. Este resultado fica ainda mais
evidenciado se analisarmos o comparativo abaixo:

Tabela 3 - Comparativo de vantagens e dificuldades para integracéo
PRINCIPAIS VANTAGENS PRINCIPAIS DIFICULDADES

"Empresa familar e passiva, com resisténcias

"Possui sistema ERP ja implementado.

BETA . L o culturais. Precisa de melhorias no setor de
Geréncia com visdo futurista. o
logistica".
"Fornecedor com capacidades muito
"z . ~ . . .
J4 pratica integragdo com alguns clientes superiores, operacionalmente
FORNECEDOR A M o o , o
detem experiéncia e tecnologia". tecnologicamente, criando receio nos
clientes".

"Possui sistema pds-venda que facilita a
FORNECEDOR B | integragdo e a comunicagdo, tendo também
tecnologia e capacidade de investimento".
Fonte: Elaborado pelo autor, 2012.

"Possui grande capacidade de investimento,
destoando do cliente".

Para os fornecedores as dificuldades estdo ligadas diretamente a desproporcionalidade
frente a empresa Beta, sendo a capacidade operacional, tecnoldgica e de investimento, bem
superiores a do Cliente. As vantagens sao visiveis tanto para fornecedores, quanto para o
cliente em relacdo a comunicacdo, a minimizacdo de erros no atendimento e reducdo dos
estoques, com consideravel reducdo da mobilizagdo financeira para este fim.

Pode-se dizer que a integracdo de fornecedores e cliente, ainda depende de um
rompimento cultural por parte da empresa Beta, e também de melhorias em sua estrutura
logistica.

5. Conclusotes

O objeto de estudo desta pesquisa foi a analise da integracdo fornecedor cliente, na
cadeia de suprimentos da avicultura. Optou-se por realizar a pesquisa tendo como estrutura
teérica 0 modelo de analise de integracdo da SCM ou gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Desta forma foi realizado um estudo de caso detalhado sobre as vantagens e
dificuldades de integragéo com fornecedores para a empresa estudada.

A integracdo na cadeia de suprimentos tem se tornado de extrema relevancia para
fornecedores e clientes. Esta abordagem visa aperfeicoar os processos de comunicagdo e
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programacéo de estoques, resultando em uma gestéo integrada capaz de reduzir a mobilizagéo
financeira desnecessaria e auséncia de programacéo junto aos fornecedores.

No entendimento da integracdo, buscou-se como um dos objetivos especificos, uma
caracterizacdo da cadeia de suprimentos, ficando evidenciada a dificuldade da empresa Beta
para se integrar com seus fornecedores, uma vez que existem resisténcias internas,
influenciadas pela administracdo familiar e ainda com tendéncias paternalistas. Que leva a
organizagdo a se concentrar somente no operacional e na estruturagdo de vendas e néo ter
relacGes na cadeia de abastecimento.

J& os Fornecedores tém sua cadeia de suprimentos bem definida e a utilizam como
estratégia competitiva na forma de distribuicdo e atendimento eficaz com controles de
entregas e satisfacdo do cliente. Valorizam a cadeia, pois tem ciéncia que a integracdo é um
caminho para fidelizacdo dos.

Na visdo dos fornecedores entrevistados a principal razdo da integragdo com os
clientes, ¢ a minimizacdo de erros no modelo de distribuicdo, e o maior controle sobre as
demandas destes clientes. Esta analise esta correta, uma vez que nenhuma empresa adotaria a
integracdo na cadeia de suprimentos sem beneficio em termos de economia e controle para o
seu negacio.

No compartilhamento das informacbes, também objetivo especifico desta pesquisa,
ficou evidenciado que os fornecedores detém uma visdo macro de seus negdécios e privilegiam
a troca de informacdes, visando a sustentabilidade futura da carteira de clientes e ofertando
qualidade no processo de distribuicdo.

Por outro lado a empresa Beta se vé ainda em fase de estruturacdo, com transi¢do da
administracdo familiar e com objetivos contrérios a integracéo, inclusive ndo efetuando
compartilhando externo de informacdes.

Nas medidas de desempenho logistico, notou-se que tanto a empresa Beta, quanto seus
fornecedores possuem tecnologia para afericdo do servigo, e acreditam que fazem essa
mensuracdo com exceléncia. A empresa Beta utiliza o ERP assim como o Fornecedor A. J& 0
Fornecedor B utiliza sistema pos-venda. As empresas de forma geral acreditam que as
medidas utilizadas para mensurar o desempenho logistico séo eficazes.

As vantagens encontradas no processo foram inGmeras, tais como melhor
comunicacdo, agilidade na distribuicdo, maior controle dos estoques e reducdo de
investimentos com compras programadas. Mesmo diante de varias vantagens, estas sdo
superadas diante da resisténcia por parte da empresa Beta em se expor para o mercado dentro
de sua cadeia de suprimentos.

Pelas entrevistas realizadas as dificuldades apresentadas pela empresa Beta, relativas a
resisténcia da alta de direcdo e falta de visdo macro do negécio, sdo ainda, um fator que
impossibilita a integracdo cliente e fornecedores. Foi destacado ainda que a integracdo com
fornecedores ndo se encontra inserida na estratégia principal da empresa Beta. Na visdo dos
fornecedores, um fator de dificuldade comum esta ligado ao tamanho, tecnologia e nivel de
investimento se destoando em relacdo ao cliente. A empresa Beta momentaneamente nédo
possui gestdo preparada, e estrutura devidamente capacitada para a integracdo com empresas
de grande porte.
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