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Resumo

BARNABE, R. F. Anélise do Suprimento de Frutas e sua Sazonalidade: Um Estudo
de Caso na Compra de Frutas para uma Empresa de Grande Porte. Trabalho de Concluséo
de Curso — Departamento de Engenharia de Producdo da Escola de Engenharia de Sdo

Carlos. Sao Carlos: Universidade de Sdo Paulo, 2011.

O estudo da cadeia de suprimento de empresas de diversos setores tem,
constantemente, se provado valido na busca constante por melhoria nos processos e por
reducdo de custos operacionais. A coordenagdo dos materiais, da producdo e da distribuicao
tem dado respostas mais eficazes aos objetivos e exceléncia que os negdcios exigem. Todavia,
a cadeia de suprimento de frutas, especialmente para fabricacdo de sorvetes, apresenta
desafios por sua sazonalidade e inconstancia, além das dificuldades operacionais inerentes ao
estoque de materiais alimenticios, por serem pereciveis e, no caso dos utilizados na fabricacédo
de sorvetes, por apresentarem restricdes de temperatura. Assim, para superar essas
dificuldades, a literatura sugere a importancia do desenvolvimento de relacionamentos
colaborativos com fornecedores. Este trabalho objetiva estudar e propor melhorias na maneira
como é feita a aquisicdo e o estoque de preparados de frutas para a fabricagdo de sorvetes em
diversos paises da América Latina em uma Empresa multinacional com sede regional em Sdo
Paulo - SP. Para tal, o trabalho apresenta uma revisdo bibliografica que destaca aspectos da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management). Por fim, é apresentada uma

proposta de melhoria a ser implementada e uma discusséo de seus resultados.

Palavras-chave: Administracdo de Materiais; Compras; Gestdo da Cadeia de
Suprimentos; Gestao de Estoques.



Abstract

BARNABE, R. F. An Analisys on the Fruits’ Supply and its Seasonality: A Case on
the Procurement of Fruits for a Large-Size Company. Trabalho de Conclusédo de Curso —
Departamento de Engenharia de Produgdo da Escola de Engenharia de Sdo Carlos. Sao

Carlos: Universidade de Sdo Paulo, 2011.

The study of the supply chain in different sectors’ companies has, constantly, been
proven valid in the ongoing search for process improvement and operational costs reduction.
The materials, production and distribution coordination have given more effective answers to
the goals and excellence that business demands. However, the fruits supply chain, especially
for the ice cream fabrication, presents challenges due to its seasonality and its inconstancy, all
above the operational difficulties inherit to the stockage of food materials, due to their
perishable nature and, in the case of the materials used on the manufacture of ice cream, due
to their temperature restrictions. Therefore, to overcome these difficulties, the literature
suggests the importance of the development of collaborative relationships with the suppliers.
The present work presents a study and improvement ideas on the acquisition and stock
processes of fruit puree for ice cream manufacture in many countries of Latin America for a
multinational company that has its regional head-quarters in S&o Paulo — SP. In order to do so,
this work presents a bibliographic review that highlights aspects of the Supply Chain
Management. Finally, this work presents an improvement proposition and a discussion on its

results.

Key-words: Materials Management; Procurement; Supply Chain Management; Stock
Management.
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1. Introducéo

1.1Contextualizacdo e Justificativa

Para se destacar em um ambiente cada vez mais competitivo, € fundamental que as
empresas operem com flexibilidade de maneira a atender as constantes mudangas do mercado.
“Flexibilidade significa ser capaz de mudar a operacdo de alguma forma. Pode se alterar o que
a operacao faz, como faz ou quando faz. Mudanga € a ideia-chave” (SLACK et al., 1999 apud
RIMOLI, 2009).

Com a constante evolugdo dos mercados, os ciclos de vida dos produtos diminuem e,
por consequéncia, a concorréncia se intensifica, havendo a necessidade do aumento dos custos
para a manutencdo de um bom nivel de servico ao consumidor. Esse aspecto tem obrigado as
empresas a procurarem estabelecer padrdes de relacionamento mais cooperativos com seus
fornecedores (BOWERSOX e CLOSS, 1996).

As empresas estdo cada vez mais alertas a interdependéncia existente entre seus
processos operacionais internos e seus fornecedores e clientes. A gestdo desta
interdependéncia pode ser denominada Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(RUNGTUSANATHAM et al., 2003).

Nas ultimas décadas, estudos sobre a Gestdo da Cadeia de Suprimentos tém sido
realizados predominantemente nas inddstrias manufatureira e de bens de consumo
(BURGESS et al., 2006). Estudos esses, que possibilitaram identificar caracteristicas
especificas de cada setor na aplicacdo das teorias, gerando a evolugdo de conceitos (WONG,
ARLBJORN e JOHASEN, 2005). Essas industrias tém abracado os conceitos de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos de forma a possibilitar melhorias nos processos de desenvolvimento
de produtos, nas metas de qualidade e eliminar desperdicios (TAN et al., 2002), assim,
aumentando a satisfacéo do cliente, reduzindo custos e obtendo vantagem competitiva para a
cadeia como um todo (MENTZER et al., 2001).
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Figura 1 - A Evolugdo da Logistica para Cadeia de Suprimentos (YUVA, 2002 apud BALLOU, 2006)

A chave para a gestdo eficaz ¢ transformar os fornecedores em “parceiros” dentro da

estratégia empresarial, com o objetivo de atender um mercado em permanente mudanca.

Neste cendrio competitivo em constante mutacdo, aliangas estratégicas sdo formuladas,

reduzindo barreiras externas, na busca por uma nova relagdo de negocios de longo prazo

(CORREA NETO e PIRES, 2008)
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Figura 2 - Matriz do Perfil de Relacionamento na Cadeia (adaptado de COLLINS et al., 1997)

Considerando todo o potencial da cadeia de suprimentos no cenario atual, é cada vez
mais importante compreender o funcionamento das diferentes etapas da cadeia, analisando as
possibilidades de melhorias, gerando ganhos consideraveis.

No que diz respeito ao suprimento de frutas, Goldberg (1968) utilizou a nocdo de
commodity system approach para estudar o comportamento dos sistemas de producdo de
laranja, trigo e soja nos Estados Unidos da América. E interessante destacar que Golberg,
durante a aplicacdo do conceito de commodity system approach, abandona o referencial
tedrico da matriz insumo-produto para aplicar conceitos oriundos da economia industrial
(BATALHA, 1997).

No entanto, ndo sdo encontrados muitos estudos relacionados a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos na fabricacdo de sorvetes. No levantamento e analise feitos por Burgess et al.
(2006) com o objetivo de verificar a producdo académica relacionada a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos até julho de 2003, de 100 artigos sorteados de um total de 614, ndo consta

nenhum artigo sobre a fabricagdo de sorvetes.

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos apresenta um potencial especial quando
relacionada a fabricacdo de sorvetes de frutas devido a complexidade inerente a um sistema
cheio de restricdes e variagbes. Tanto as flutuacbes nas safras das diversas frutas, a
capacidade do fornecedor que processa as frutas, 0s espagos restritos para estocagem de
material perecivel a -20°C, quanto a propria sazonalidade do mercado de sorvetes,

apresentam-se como desafios a serem vencidos.



1.20bjetivo

O objetivo desse trabalho € descrever e analisar 0s processos de compra e estoque de
preparados de frutas utilizados na fabricacdo de sorvetes por toda América Latina em uma
empresa multinacional de grande porte com sede regional em Sdo Paulo — SP. O trabalho
destaca os principais aspectos do sistema atual e os beneficios gerados para empresa e seus
fornecedores, bem como as dificuldades de implantacdo, de uma proposta de melhoria

baseada nos conceitos estudados.

1.3Método

O método da pesquisa e elaboracdo de dissertacdo cientifica € entendida como um
conjunto de etapas ordenadamente dispostas que vocé deve vencer na investigagdo de um
fendmeno. Inclui a escolha do tema, o planejamento da investigacdo, desenvolvimento
metodoldgico, a coleta e tabulagdo de dados, a analise dos resultados, a elaboracdo das
conclusbes e a divulgacdo de resultados. Os tipos de pesquisa apresentados nas diversas
classificacdes ndo sdo estanques. Uma mesma pesquisa pode estar, a0 mesmo tempo,
enquadrada em varias classificacfes, desde que obedeca aos requisitos inerentes a cada tipo.
Realizar uma pesquisa com rigor cientifico pressupde que vocé escolha um tema e defina um
problema para ser investigado, elabore um plano de trabalho e, ap6s a execucdo operacional
desse plano, escreva um relatério final e este seja apresentado de forma planejada, ordenada,
I6gica e conclusiva (SILVA e MENEZES, 2001 apud RIMOLLI, 2009).

Segundo Gil (2007) o método utilizado pode ser classificado como uma pesquisa
exploratdria, pois visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo
mais explicito. As analises apresentadas no trabalho contém caracteristicas qualitativas,
envolvendo o vinculo entre a objetividade e a subjetividade, como a descricdo dos
procedimentos e tudo o que ndo pode ser traduzido em nameros, tendo também o pesquisador

como instrumento chave para conseguir as informacdes, dados necessarios e interpreta-los.

De acordo com Yin (2001) um estudo de caso pode ser definido através de um
conjunto de etapas: a formulacdo do problema, a definicdo da unidade-caso, a determinacéo
do numero de casos, a elaboracdo do protocolo, a coleta de dados, a avaliacdo e analise dos

dados, e a preparacdo do relatorio.



Seguindo esses modelos, a pesquisa foi realizada da seguinte forma:

. Etapa 1: Inicialmente foi determinado o problema-base para o
estudo, realizado uma revisdo bibliografica sobre a cadeia de suprimentos e
mais detalhadamente sobre a compra de materiais que apresentam

sazonalidade.

o Etapa 2: Foi definido a empresa e o setor que a se desenvolver o

estudo de caso.

o Etapa 3: Posteriormente foram determinados quais tipos de

fornecedores participariam do estudo.

o Etapa 4: Foi elaborado um roteiro para o estudo, contendo

procedimentos, objetivos e cronograma.

o Etapa 5: Foi realizado o levantamento dos dados, através de

reunides com fornecedores, coleta de informacdes e dados historicos.

o Etapa 7: Apds a coleta dos dados, foi realizada a analise dos
mesmos, identificando a situacdo atual e como ela poderia ser melhorada

segundo a bibliografia pesquisada nas etapas anteriores.

. Etapa 8: Por fim, sdo apresentadas as conclusdes com base nas

informacdes obtidas nas etapas anteriores.

1.40rganizacgdo do Texto

O trabalho esta dividido em 5 capitulos:

o O primeiro capitulo contextualiza e justifica o problema
abordado, define o objetivo e a método empregado neste trabalho, destacando a

importancia do tema;

o O segundo capitulo apresenta uma revisao bibliografica sobre
0s conceitos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Administracdo de Materiais

e Compras. Este capitulo serve de base tedrica para a construcdo deste



trabalho, os conceitos e principios explorados serdo utilizados para o estudo de

Caso;

. O terceiro capitulo apresenta o estudo de caso sobre o tema
explorado nos capitulos anteriores. No estudo de caso é apresentada a pesquisa,
a identificacdo da empresa, o levantamento da situacdo atual, uma analise dos

dados e as propostas de melhoria;

o O quarto capitulo apresenta a concluséo, as consideraces finais

do trabalho e as principais dificuldades;

o O quinto capitulo apresenta a bibliografia utilizada como

referéncia para este trabalho.



2. Revisao Bibliografica

2.1 Administracédo de Materiais

Pode-se afirmar que muitas empresas continuam ‘“bem-sucedidas” ndo por causa de
seus sistemas de materiais, mas apesar deles. A maioria dos sistemas sdo, atualmente,
estaticos, considerando que ndo sdo renovados, expandidos ou aperfei¢coados, mesmo frente as
mudancas no ambiente empresarial e ao surgimento de novos problemas. E recomendavel que
0s sistemas de materiais, ou seja, planejamento de materiais, producdo, compras, estoques e
distribuicdo sejam modificados com a alteracdo das condigdes do negocio e do mercado.
Admite-se que muitas vezes é dificil e dispendioso alterar sistemas, mas isso se deve em
grande parte a rigidez do modo como foram projetados e implantados.

Ballou (2006) afirma que a motivacdo da administracdo de materiais é satisfazer as
necessidades de sistemas de operacao, tais como uma linha de producdo na manufatura ou um
processo operacional de um banco. Essas necessidades provém das curvas de demanda dos

clientes, das atividades de promocao e dos programas e planos de distribuicéo fisica.

A partir das necessidades da linha de producédo ou do sistema de operacdes, ordens de
compra sdo geradas, iniciando o ciclo de recebimento dos materiais. Um comprador
seleciona fornecedores que atingem os requisitos de preco, entrega e qualidade exigidos,

realizando assim a aquisicdo dos materiais.

Com a globalizacdo dos mercados, o preco e a qualidade do produto operam cada vez
mais em um espaco apertado, a competitividade estara em colocar o produto certo, a0 menor
preco, na qualidade correta, com total seguranca para o cliente final. Essa cadeia de
atendimento devera estar integrada, de forma que seus custos ndo inviabilizem os negdcios da

empresa. Esse gerenciamento é a Administracdo de Materiais (DIAS, 2010)

2.2Compras

N&do importa o ramo da industria, qualquer atividade industrial requer materiais e
suprimentos com 0s quais possa trabalhar. Antes que o processo de manufatura possa comecar

a funcionar, os materiais devem estar disponiveis e deve haver a confianca de que o



suprimento sera o suficiente para satisfazer as necessidades e os programas de producdo. A
qualidade dos materiais deve ser adequada ao propdésito a que se destinam e ao processo e
equipamento que se esta empregando. A deficiéncia em qualquer um destes pontos podera
provocar demoras largamente custosas, producdo ineficiente, produtos inferiores, o nédo
cumprimento de promessas de entrega e, por consequéncia, cliente insatisfeitos.

Para que se mantenha uma posi¢cdo competitiva favoravel e para que se obtenham
lucros, os materiais devem ser adquiridos ao mais baixo custo, desde que satisfacam as
exigéncias de qualidade e processamento. O custo das aquisi¢des e o custo da manutencéo de
estoques de material devem, também, ser mantidos em um nivel econdmico. Essas
consideracfes sdo a base de toda a funcdo e ciéncia das Compras Industriais (HEINRITZ e
FARRELL, 1979).

O papel e a contribuicdo das compras tém crescido com bastante firmeza durante a
segunda metade do século XX, sendo que o maior interesse pela atividade vem ocorrendo em

anos recentes.

2.2.1 Conceitos de Vantagem Competitiva

Ao tentar responder a questdo de como uma empresa pode manter-se competitiva e
lucrativa, a literatura tem discutido cada vez mais o conceito de vantagem competitiva,
abordando as fontes da vantagem competitiva bem como as estratégias que podem ser
adotadas para alcanga-la.

Os estudos sobre como uma empresa obtém e sustenta uma vantagem competitiva tem

se desenvolvido em duas linhas principais de pesquisa.
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Porter (1985) prega que a questao central da vantagem competitiva esta na posi¢do que
a empresa ocupa na estrutura relativa da industria. A analise da posicdo da empresa na
indistria é feita com base na avaliagdo das cinco forcas que operam no mercado:
Fornecedores, Entrantes Potenciais, Competidores da Industria, Produtos Substitutos e
Compradores. A partir da analise das cinco forgas a empresa pode identificar os seus pontos

fortes e pontos fracos e adotar estratégias para se defender das forc¢as identificadas.

Bargaining Power

of Suppliers

Visao Externa

Faotential
Entrants

Threat of

Mlew Entrants

Suppliers

Industry
Competitors

\_/

Fivalry among
existing firms

Bargaining Fower

of Buyers

Threat of
Substitute Products
ar Service

Figura 3 - The Five Competitive Forces that Determine Industry Profitability (PORTER, 1985)

Para que empresa possa alcancar um desempenho superior, protegendo ou ampliando a
sua posicdo na industria, Porter (1985) apresenta trés estratégias genéricas: Lideranca no
Custo, Diferenciagdo e Foco. A vantagem competitiva cresce fundamentalmente a partir do

valor que a firma é capaz de criar para os consumidores, que excede 0 custo da empresa para

cria-lo.

Além do ferramental apresentado por Porter (1985), outros foram desenvolvidos,
como o de Mintzberg (1988) que, na sua visdo, era mais adequado ao ambiente competitivo

da epoca. As estratégias propostas por Mintzberg baseiam-se na diferenciacdo devido a:

Substitutes

|

Preco, Imagem, Suporte, Qualidade, Design e N&o Diferenciacao.

Buyers
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2.2.1.2 Viséo Interna (Visdo Baseada em Recursos)

Até pouco tempo atras, a discussdo de estratégia e desempenho das empresas estava
centrada no ambiente externo e na busca do entendimento da relacdo existente entre estratégia
e 0 ambiente.

Entretanto, existem exemplos de empresas que atuam em ambientes com muitas
ameagas e poucas oportunidades, como a DELL, o Wal-Mart e a Southwest Airlines e que,
apesar de atuarem em ambiente adverso, obtém desempenho econémico superior. Existem
empresas capazes de implementar estratégias que as levam a um alto nivel de desempenho,
mesmo em ambientes hostis. Estes fatos levam a concluir que o ambiente onde a empresa
opera ndo € o Unico determinante de seu desempenho (BARNEY, 2001).

Nesta linha de pensamento, uma abordagem estratégica ressurgiu recentemente,
complementando a visdo interna, apoiada na analise dos pontos fortes e fracos da empresa,
bem como na analise das oportunidades e ameacas existentes no mercado em que a empresa
opera.

Esta nova abordagem, a Visdo Baseada em Recursos, tomou félego nas discussdes
sobre estratégia, a partir da década de 90 e esta focada nos atributos da empresa que a
capacitam a perseguir uma estratégia mais eficientemente e mais efetivamente do que outras
empresas.

Os fundamentos da Visdo Baseada em Recursos foram lancados por Penrose (1959),
que, ao analisar as limitacdes ao crescimento das empresas ofereceu a visdo de que a empresa
poderia ser vista como um instrumento administrativo que interliga e coordena as atividades
de numerosos individuos e grupos, sendo um conjunto de recursos produtivos. Finalmente, €
atividade do administrador explorar o conjunto de recursos produtivos utilizando o0s
instrumentos administrativos criados pela empresa.

A partir desta visdo, Penrose (1959) concluiu que o crescimento das empresas €
limitado pelas oportunidades produtivas que existem em fun¢do do conjunto de recursos
produtivos controlados pela empresa e pelas ferramentas administrativas utilizadas pela
empresa para controlar estes recursos. Além da percepcdo de que os recursos controlados
pelas empresas podem variar significativamente de empresa para empresa, mesmo em
empresas pertencentes a um mesmo ramo industrial, fazendo com que estas sejam

heterogéneas.
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2.2.1.3 Vantagem Competitiva

Em suma, a visdo externa enfatiza que a questao central da vantagem competitiva esta
na posicao relativa que a empresa ocupa na estrutura da inddstria. Nesta visdo, a vantagem
competitiva surge do valor que a empresa consegue criar para os seus clientes que excede o
custo da empresa para criar este valor. Esta vantagem pode ser originaria, por exemplo, de
uma estratégia de pregos abaixo aos dos concorrentes, sustentada pela producao a custos mais
baixos (Lideranca de Custos) ou de uma estratégia de produtos com beneficios maiores do
que os dos concorrentes, beneficios estes que mais do que compensam 0s pre¢os mais altos do
que o dos concorrentes, praticados pela empresa (Diferenciacéo).

Na visdo interna a vantagem competitiva € conseguida através da implementacdo de
estratégias de criacdo de valor que ndo sdo implementadas simultaneamente pelos
concorrentes. Para gerarem vantagem competitiva estas estratégias devem estar suportadas
por recursos que sdo heterogéneos e intransferiveis. Estes recursos devem ser valiosos, raros,

imperfeitamente imitaveis e ndo terem substitutos estratégicos (BASSO, 2007).

2.2.2 Avanco Tecnoldgico

A tecnologia e a complexidade associada a ela significam que a maioria das empresas
especializa-se em uma faixa menor de atividades. 1sso as obriga a comprar a maior parte de
seus insumos de fornecedores mais especializados, detentores de patentes, propriedade
intelectual ou direitos de design associados a tecnologias complexas ou avancadas (BAILY et
al., 1998).

2.2.3 Politicas Governamentais e de Blocos Econd6micos

As préticas de compras, cada vez mais, tém seu desenvolvimento preso as influéncias
externas. A Unido Européia, por exemplo, impde obrigacdes sobre as compras de empresas de
alguns setores que operam no bloco. Atualmente, é reconhecida a necessidade de se assegurar
gue a organizacdo segue as regras de determinado governo ou bloco econémico.

A busca de maior eficiéncia tem exigido mais e melhores testes de mercado, processo

pelo qual os fornecedores de servigos sdo avaliados em relacdo aos fornecedores de
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mercadorias. Em muitos casos, esse processo tem levado a contratagdo de servigos em outros
mercados ou paises e a maior responsabilidade da area de compras ou administragdo de
contratos (BAILY etal., 1998).

2.24 Concentragdo das Compras em poucos e grandes

Fornecedores

A concentracdo do mercado de suprimentos tem sido marcante em anos recentes. Esse
processo de concentracdo por meio de fusbes, de compras de controle acionario (takeover) e o
fechamento de unidades de neg6cios menores ainda estdo em curso e apresentam problemas
Obvios para a area de compras e suprimentos, assegurando um papel mais estratégico para a
funcdo (BAILY et al., 1998).

Segundo Porter (1985), quando os fornecedores sdo formados por poucas companhias
e mais concentrados do que a industria para a qual vendem, eles dispdem de maior capacidade
de exercer uma influéncia sobre os precos, qualidade e condices.

O impacto da concentracdo dos fornecedores de uma empresa é muito grande, pois
pode leva-la a elevar precos ou diminuir a qualidade dos produtos e servicos que oferece e,

com isso, podem comprometer a rentabilidade através da perda de competitividade.

2.2.5 A Responsabilidade pelas Compras

A responsabilidade pelas compras pode ser definida como “a capacidade de comprar
0s materiais da qualidade certa, na quantidade certa, no tempo certo, ao precgo certo e na fonte
certa” (HEINRITZ e FARRELL, 1979). Evidentemente essa € uma ampla generalizagdo, que
indica a amplitude da funcdo Compras, que envolve decisdes, diretrizes de acdo e analises de
varias possibilidades, anteriores ao ato propriamente dito da compra.

Como qualquer outra funcdo de administracdo, a responsabilidade pelas compras é
delegada, em geral, a um departamento dentro da organizacdo. Atualmente, em poucas
empresas de grande porte os departamentos individuais fazem as suas préprias compras, tanto
de materiais necessarios a producdo, quanto de suprimentos requeridos pela operacdo. Em
alguns casos, o departamento de compras esta sob a supervisao do departamento de producéo.

Isso € uma lembranca de tempos em que Compras eram encaradas fundamentalmente como
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um servigo a disposi¢do da Producdo. A maioria das empresas mantém o departamento de
compras como um departamento completamente separado, com o seu chefe prestando contas
diretamente ao responsavel geral pela operacdo lucrativa, isto é, o presidente, o vice-
presidente executivo ou o gerente-geral (HEINRITZ e FARREL, 1979).

2.3Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Envolvendo parte dos dois assuntos ja abordados, a gestdo da cadeia de suprimentos
vai além, estando vinculada a varidveis internas e externas que afetam a organizacdo e 0s
diferentes modelos de negécio estabelecidos para os segmentos industriais ou para as
empresas de servicos.

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos, em qualquer empresa, deve considerar a
integracdo financeira, o servico ao cliente e os processos internos (BERTAGLIA, 2009).

A cadeia de suprimentos pode ser classificada de acordo com trés niveis:

e Rede Interna: Composta pelos fluxos de informacdes e de materiais
entre departamentos, células ou setores de operacao internos a propria empresa.

e Rede Imediata: Formada pelos fornecedores e clientes imediatos a uma
empresa.

e Rede Total: Composta por todas as redes imediatas que compdem
determinado setor industrial ou de servigos (SLACK, 1993).

Fampamenio Tl Distfhuigle
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Figura 4 - Redes de Suprimentos (adaptado de SLACK, 1993)

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos pode ser considerada uma visdo expandida,
atualizada e holistica da administracdo de materiais tradicional, abrangendo a gestdo de toda a

cadeia produtiva de forma estratégica e integrada. A Gestdo da Cadeia de Suprimentos
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pressupde que as empresas devem definir as suas estratégias competitivas e funcionais por
meio dos seus posicionamentos (tanto como fornecedores, quanto como clientes) dentro das
cadeias produtivas nas quais se inserem (PIRES, 1998).

Para Wood e Zuffo (1998), a Gestdo da Cadeia de Suprimentos é uma forma de gestédo
desenvolvida para alinhar todas as atividades de producdo de forma sincronizada, visando
reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor agregado por meio do rompimento das
barreiras entre departamentos e areas. Esta gestdo € derivada da premissa segundo a qual a
cooperacao entre 0s membros da cadeia de suprimentos produz relacionamentos mais estaveis
e duradouros, reduz os riscos individuais e melhora a eficiéncia do processo logistico,
eliminando perdas e esforcos desnecessarios. Cada membro pertencente a cadeia deve agregar
valor ao produto, e 0s processos que ndo fizerem isto devem ser alterados ou eliminados.

E importante notar que a Gestio da Cadeia de Suprimentos introduz uma interessante
mudanca no paradigma competitivo, na medida em que considera que a competicdo no
mercado ocorre no nivel das cadeias produtivas, e ndao apenas no nivel das unidades de
negocios, como estabelece o trabalho de Porter (1985). Essa mudanca resulta em um novo
modelo competitivo, no qual as praticas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos visam obter 0s
beneficios da integracdo, sem as desvantagens comuns em termos de custo e perda de
flexibilidade inerente a ela (PIRES, 2004).

2.3.1 Fluxo de Informacéo

A informacdo tem uns dos papeis mais importante para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. N&o existe um fluxo de materiais eficaz e eficiente sem que ele seja integrado
com um fluxo de informacdes, o que torna o fluxo essencial para gerar vantagem competitiva
(OLIVEIRA e SCAVARDA, 2008).

O entendimento do fluxo de informacdo permite identificar as informacgdes que
realmente agregam valor ao processo, de modo que se permita descartar aquelas que nao
somam, aumentando a velocidade e a confiabilidade das transacdes. Além disso, analises
devem ser feitas acerca dos agentes geradores de informacdo e seus usuarios, quem deve
recebé-las e para que efetivamente séo utilizadas (BERTAGLIA, 2009).

Assim, a informacdo € o alicerce sobre o qual as decisdes de todas as areas sdo
tomadas, devendo ser:

o Precisa: Representando a realidade;



15

o De facil acesso e com atualizagdo em tempo habil;

. Util para os responsaveis pelas decisdes;

o Flexivel para se adaptar as necessidades especificas de usuérios e
clientes.

Hoje, a tecnologia tem ajudado a informacao a ter essas caracteristicas, possibilitando
a integracdo dos principais processos da cadeia. Entre os principais sistemas de informacéo,
pode-se citar: o Enterprise Resource Planning (ERP), Warehouse Management System
(WMS), Transport Management System (TMS) e o Customer Relationship Management
(CRM) (OLIVEIRA e SCAVARDA, 2008).

2.3.2 Administracao de Estoques

A administracdo de estoques deve receber atencdo especial, uma vez que podem ser
armazenados, em diferentes etapas do processo, materiais apresentando caracteristicas
diversas, como matéria-prima, produto semi-acabado, produto acabado ou produto com valor
agregado para o cliente e/ou consumidor. A visdo departamentalizada da organizacdo pode
oferecer restricBes quanto a identificacdo do volume real de estoque existente. Dessa forma, a
administracdo de estoque é fundamental para a redugdo do nivel de capital investido
(BERTAGLIA, 2009).

O estoque tem uma participacdo crucial na capacidade da cadeia de suprimento em
apoiar a estratégia competitiva da empresa. Se a estratégia da empresa exige alta
responsividade, a empresa pode disponibilizar estoques préximos ao cliente. Contrariamente,
a empresa pode utilizar o estoque para se tornar mais eficiente, reduzindo-o com a utilizagéo
de armazenagem centralizada. A escolha implicita sobre o0 estoque esta entre a responsividade
e a eficiéncia (CHOPRA e MEINDL, 2003).

As necessidades de estoque de uma empresa estdo diretamente ligadas a rede de
instalacGes e ao nivel desejado de servico ao cliente. O objetivo de uma estratégia de estoques
é conseguir o desejado servico ao cliente com um minimo de investimento em estoques
(BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006).



16

2.3.3 Parcerias

Atualmente, o foco no estreitamento dos lagos de parceria com fornecedores tem sido
uma das maiores preocupacOes das organizacdes. A geracdo de valor tem como ponto de
partida outro patamar de relacionamento com o fornecedor, que possibilita a visualizacdo de
todos 0s aspectos tangiveis e intangiveis de sua capacidade, para além daquilo que ele mesmo
possa enunciar como sua oferta. O fortalecimento do relacionamento com os fornecedores
deve ser uma meta, de igual importancia a aquelas almejadas junto aos seus clientes
(ALVAREZ e QUEIROZ, 2003).

Muitas empresas, atentas a estas questOes, aperfeicoaram seus procedimentos para
obter melhor relacionamento com seus fornecedores, criaram-se processos de integracdo e
parcerias tornando-os mais flexiveis e menos burocraticos, de modo a considerar as
necessidades e expectativas de ambas as partes envolvidas no negocio, onde se procura evitar
beneficios unilaterais e estimular a obtencao de beneficios matuos (ALVAREZ e QUEIROZ,
2003).

Cooper e Gardner (1993) apontam cinco pontos importantes no estabelecimento e
consolidacéo das parcerias:

o Assimetria: Reflete a habilidade que uma empresa tem de exercer
poder, influéncia ou controle sobre outra;

o Reciprocidade: Baseia-se na mutualidade benéfica para atingir
objetivos comuns, estabelece uma relacdo positiva entre ambas as partes, pois implica
cooperacao, coordenacéo e colaboracédo entre as partes;

o Eficiéncia: Aparece quando existe uma necessidade interna da empresa
de melhorar a relacdo custo/beneficio de algum processo, assim, ela ird procurar
transferir para outra empresa um processo ineficiente;

o Estabilidade: Reflete a tentativa de adaptar ou reduzir as incertezas de
algum negocio, isto €, as empresas buscam parcerias que Ihes garantam um futuro
mais confiavel;

o Legitimidade: reflete como os resultados e atividades de uma empresa
sdo justificadas.

Pires (2004) destaca que existem motivadores nas parcerias, que contemplam as razdes
para se conduzir a parceria, ou seja, ambas as partes envolvidas devem acreditar que irdo

obter beneficios que ndo seriam possiveis se ndo fosse a parceria. Alguns dos beneficios mais



17

comuns sdo reducdo de custos, aumento da qualidade dos servigos, obtencdo de vantagens no
mercado e garantir o crescimento ou a estabilidade da lucratividade.

Alvarez e Queiroz (2003) afirmam que é necessario criar um clima de parceria dentro
da propria empresa, e recomendam iniciar parcerias com poucos fornecedores e
preferencialmente, com aqueles que tenham melhores desempenhos.

Depois de firmada a parceria, Wanke, 1996 apud Rimoli, 2009 lembra-se do processo
de manutencdo da mesma, este processo constitui-se de diversas visitas as instalacbes da
empresa parceira, a fim do desenvolvimento de uma melhor compreensdo do conjunto de
operacdes. Ai estd o ponto chave para que uma alianca seja bem sucedida: visitas continuas
facilitam a identificacdo de oportunidades de ganhos, bem como auxiliam a criacdo de um
canal de comunicacdo informal e extra-organizacional entre as duas empresas, agilizando
possiveis corre¢des de rumo decorrentes de mudancas no ambiente competitivo.

Toda parceria adequadamente estabelecida deve melhorar o desempenho de ambas as
empresas envolvidas, refletindo em uma melhoria nos processos, em um aumento da
vantagem competitiva e em um aumento da lucratividade. Outros resultados especificos irédo
depender dos fatores que motivam a parceria (PIRES, 2004).

Pode-se concluir assim a grande importancia do envolvimento com o fornecedor, que
além de melhorar o desempenho dos resultados e aumentar os lucros da empresa, possibilita
parcerias que auxiliam também na implantacdo de programas de melhorias de qualidade e
produtividade (ALVAREZ e QUEIROZ, 2003).
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3. Estudo de Caso

3.10bjetivos

O estudo de caso foi realizado por meio das seguintes etapas:

Identificacdo do problema a ser analisado;
Levantamento da situacéo atual;

Desenvolvimento de uma proposta de melhoria;

> wp e

Implementacdo da Proposta.

Para o desenvolvimento das etapas colocadas, fez-se a coleta de dados por meio da
analise de relatorios e observacdes in loco. Apos o estudo dos dados pdde-se analisar a
situacdo, gerando-se um diagndstico (problemas e causas), e por fim o desenvolvimento de

uma proposta de melhoria.

3.2 A Empresa

O estudo de caso foi realizado em uma empresa multinacional anglo-holandesa, para a
divisdo America Latina. Presente em todos 0s paises e territérios do continente Latino-
americano, a divisdo atinge 600 milhdes de consumidores, conta com 43.000 funcionérios e
possui uma receita anual de €13,4 bilhdes.

A empresa opera uma sede em S3o Paulo — Brasil, e trés subsedes em Bogota —
Colémbia, Buenos Aires — Argentina e Cidade do México — México, aléem de 27 plantas
espalhadas em diversos paises do continente.

A subdivisdo de Ice Cream, alvo do estudo de caso, tem opera¢des em 6 paises, com 4
plantas préprias, duas no Brasil, uma no Equador e uma no México, e 4 co-makers, um na
Argentina, um no Chile e dois na Venezuela, sendo que a empresa é responsavel pela compra
de toda a matéria-prima utilizada nos co-makers, seja ela ingredientes ou material de
embalagem. A empresa é lider de mercado no Brasil, Equador, México e Venezuela, e estd na

vice-lideranca no Chile. Apesar de possuir operacdes na Argentina, a empresa nao
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comercializa seus sorvetes no pais, produzindo la apenas para exportar para o Brasil, maior
mercado em que a empresa atua na regiéo.

A escolha da empresa para a realizacdo do estudo de caso levou em conta a alta
complexidade de se obter matérias-primas com restricdes de transporte e armazenamento,
como frutas, para as diferentes plantas, com diferentes capacidades e, mesmo assim, tentar-se
produzir um produto padronizado e, portanto, muito similar entre as plantas. Outro fator foi a
necessidade da empresa em implementar melhorias no custo de transporte e armazenagem dos
preparados de frutas. Vale ressaltar que o autor é estagiario da referida empresa.

Durante o desenvolvimento desse trabalho a empresa ser4 chamada de empresa E para

evitar confusdo entra a empresa e as empresas fornecedoras.

3.3Situacao Atual

A compra de preparados de frutas é feita de maneira centralizada, sendo que todos 0s
funcionarios responsaveis por comprar os diferentes preparados estdo alocados na sede
regional em Sao Paulo, Brasil. Entretanto, as negociac¢des sao feitas preferencialmente com
fornecedores locais ou empresas multinacionais que tém plantas no pais em que o preparado
serd utilizado pela empresa E.

A empresa E, devido a sua politica de aquisi¢des ao longo dos anos, ndo apresenta
nenhum tipo de padronizacdo entre as plantas no que se refere ao recebimento e
armazenamento de preparados de frutas. Assim, dependendo da planta, a empresa E trabalha
com um dos trés diferentes tipos de transporte e armazenamento de preparados de fruta
disponiveis no mercado. Essa falta de padronizacdo gera custos pelo fato de, em alguns dos
paises, os fornecedores serem especializados em um tipo de envase, e a planta da empresa E
sO consegue operar com outro, criando a necessidade do fornecedor de se adaptar as
exigéncias da empresa E, gerando um aumento no preco.

Além dos altos custos de transporte e armazenagem devido as diferentes tecnologias e
a falta de padronizagao entre suas plantas, a empresa E enfrenta ainda o problema da relacéo
entre a sazonalidade das frutas e a sazonalidade inerente ao mercado de sorvetes. A empresa
E, somente no ano de 2010, foi obrigada a adiar em pelo menos um ano o lancamento de trés
projetos de inovacdo apenas por desconhecimento da sazonalidade das frutas que pretendia
utilizar e, quando se decidiu pela colocacdo da Ordem de Compra, recebeu-se a informacao

do fornecedor de que o volume requerido ndo poderia ser entregue devido a ndo
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disponibilidade da fruta no momento. Vale ressaltar que, com a mentalidade de manter-se
diferenciada, a empresa E tenta buscar frutas que ndo sdo comuns no mercado de sorvetes.
Esse fato, aliado a falta de comunicacdo entre a empresa E e seus fornecedores desde o inicio
do projeto, gera esses erros, em que a empresa E segue com um projeto por meses sem a ideia
de que sera necessario 0 estoque de matéria-prima para que a producdo se inicie na data
desejada, ou de que € imprescindivel que se faca um Ordem de Compra Antecipada de
maneira a garantir um volume minimo de matéria-prima durante a entressafra.

O mercado de alimentos esta cada vez mais competitivo e, com a alta dos precos das
matérias-primas, a simples manutencdo dos precos praticados se tornou um diferencial.
Inserida nesse contexto, a empresa E vem perdendo market share e enfrentando problemas

com as tentativas de reducéo do alto custo de suas operacdes.

3.4Analises, Propostas e Resultados

Inicialmente, percebeu-se que muitas das dificuldades enfrentadas pela empresa E
vinham de sua falta de comunicacdo com seus fornecedores. Optou-se, entdo, por buscar
novos conceitos e estabelecer novas politicas que buscassem a resolucdo ou mitigacdo do
problema.

Dentre os conceitos buscados, o que chamou mais a atencdo foi o conceito de
Parcerias, levantando dentro da empresa E a possibilidade de trabalhar em conjunto com seus
fornecedores. Como a empresa E € uma empresa global, viu-se que a manutencdo de
pequenos fornecedores locais, com baixa escala e eficiéncia além dos altos custos, seria
prejudicial para a estratégia da empresa E, optou-se, entdo pela parceria com seus
fornecedores de grande porte em uma escala continental. Dessa maneira, houve uma reducgao
no portfélio de fornecedores de preparados de frutas de 99 para 18 fornecedores. Vale
ressaltar que, na Venezuela, devido a restrigcdes do Governo Venezuelano, os fornecedores de
preparados de frutas locais sdo altamente privilegiados devido a um altissimo imposto de
importacao de certos tipos de alimentos.

Ao analisar os conceitos do estreitamento de relagdes com os fornecedores, percebeu-
se a oportunidade de reducdo de complexidade, estreitando ndo sé informacGes, mas a cadeia
de suprimentos de frutas como um todo. Assim, no momento em que foram estabelecidos os

fornecedores chave, apds um estudo de abrangéncia e capacidade dos fornecedores, comegou-
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se um estudo sobre quais frutas cada fornecedor teria capacidade de fornecer e para que
plantas da empresa E no continente.

Apos a escolha dos fornecedores com 0s quais a empresa iria estreitar relacdes,
verificou-se a necessidade de estudar o custo de envio de matéria-prima para as diferentes
plantas considerando-se um fornecedor que ndo possui uma planta préxima a planta da
empresa E em que se deseja produzir. A empresa E compra todas as suas matérias-primas
com Incoterm® no termo DDP?, n&o tendo responsabilidade pela entrega de suas matérias-
primas em suas plantas. Entretanto, sabe-se que o custo de transporte, especialmente se for um
tipo de transporte especial exigido pela empresa E, estd embutido no custo final do material.

Considerando-se o impacto do frete no custo final do material, fez-se uma cotagéo
especial de precos de preparados de frutas, onde se requisitou a cada fornecedor o custo de
seu preparado entregue no termo DDP em cada uma das plantas da empresa E. Entéo,
comparou-se com o custo deste preparado entregue na planta em que o fornecedor atualmente
entrega para verificarmos qual o aumento de custo teriamos frente ao preco atual. Abaixo
segue 0 Quadro 1 em que se coloca a variacao entre o preco do fornecedor entregue na planta

atual e o preco mais caro cobrado por esse fornecedor para entregar em outra planta.

! Incoterms (International commercial terms) séo termos de vendas internacionais, publicados pela Camara
Internacional de Comércio. Sdo utilizados para dividir os custos e a responsabilidade no transporte entre a figura
do comprador e do vendedor.

> DDP (Delivered Duty Paid) esta é a regra que importa o maior nivel de responsabilidade ao exportador. A
mercadoria deve ser entregue j& desembaracada no local designado pelo importador. Pode ser utilizada por
qualquer modalidade.
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Variacgao de Custos entre Plantas mais Distantes

Fornecedor 1 13%
Fornecedor 2 12%
Fornecedor 3 7%
Fornecedor 4 11%
Fornecedor 5 10%
Fornecedor 6 43%
Fornecedor 7 36%
Fornecedor 8 27%
Fornecedor 9 9%
Fornecedor 10 10%
Fornecedor 11 18%
Fornecedor 12 14%
Fornecedor 13 37%
Fornecedor 14 10%
Fornecedor 15 17%
Fornecedor 16 29%
Fornecedor 17 13%
Fornecedor 18 10%

Tabela 1 - Variacdo de Custos entre Plantas mais Distantes

Foi visto que, a maioria dos fornecedores, por serem de grandissimo porte, possuem
uma grande rede de transporte e fabricacdo de seus materiais, garantindo apenas um pequeno
aumento dos custos mesmo em distancias continentais. Sendo assim, verificou-se que em
muitos dos casos, comprar de um grande fornecedor, parceiro da empresa E, com planta em
um pais diferente de onde estd a planta da empresa E, tem um custo muito préximo ao dos
pequenos fornecedores locais. Pode-se verificar posteriormente que, com a compra da soma
dos volumes das duas ou mais plantas da empresa E para as quais o fornecedor escolhido
fornecerd os precos para algumas dessas plantas chegaram a ficar abaixo do que era pago
anteriormente a fornecedores locais.

Com a informacéo de quais sdo os fornecedores ideais para cada planta, seus custos de
transporte e buscando a padronizagdo das atividades dentro da empresa E, optou-se por um
estudo dos diferentes tipos de envase existentes no mercado, de forma a se estudar o possivel
retorno de uma padronizacdo em todas as plantas. Os diferentes tipos de envase séo:

ENVASE CONGELADO: O preparado de fruta é congelado no fornecedor, ndo
devendo ultrapassar em seu transporte e armazenagem a temperatura de -18 °C. O volume de
preparado é separado em pequenos baldes, normalmente de 20 kg, para que possa ser

descongelado aos poucos na planta da empresa, a medida que € utilizado.
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A vantagem dessa forma de envase é seu baixissimo risco de contaminagdo e um bom
shelf-life quando comparada com outras tecnologias de envase. A maior desvantagem € o alto
custo de transporte e armazenagem, especialmente considerando-se transporte entre paises do
continente.

ENVASE ASSEPTICO: O preparado de fruta é pasteurizado durante sua fabricaco,
processo que naturalmente elimina possiveis microrganismos presentes no alimento. Apds
essa etapa do processo, o preparado € envasado e hermeticamente selado, evitando assim uma
nova contaminacdo. Assim como o envase congelado, o volume de preparado é separado em
pequenos baldes, também de 20 kg, para que possa ser utilizado aos poucos na planta sem que
haja a possibilidade de contaminacéo de todo o volume.

A vantagem dessa forma de envase € seu baixissimo custo de transporte e
armazenagem. A maior desvantagem € o baixo shelf-life (o menor dentre todas as tecnologias)
e alto risco de contaminacdo se manejada de maneira incorreta.

ENVASE EM CONTAINERS: Apresenta 0 mesmo conceito do envase asséptico,
diferindo apenas na embalagem. Enquanto o envase asséptico utiliza baldes hermeticamente
fechados de 20 kg, essa tecnologia utiliza containers de 900 kg que possuem um sistema
préprio de funcionamento que envolve o uso de pressdo por nitrogénio de maneira que
qualquer quantidade de preparado possa ser retirada do container sem que haja risco de
contaminagdo. Essa tecnologia é patenteada e restrita a apenas um dos fornecedores da
empresa E.

A vantagem dessa forma de envase € seu baixissimo custo de transporte e

armazenagem. As desvantagens sdo o investimento inicial na planta necessario para operar 0

sistema de nitrogénio e a restri(;éo de fornecedor que essa tecnologia impde.

Figura 5 - Container de Armazenamento/Transporte de Preparados de Fruta
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As principais diferencgas entre os trés tipos podem ser vistas o quadro abaixo:

Diferentes Tipos de Envase

CONGELADO ASEPTICO CONTAINER
- Baixo risco de - Baixo custo de - Baixo custo de
Vantagem contaminacgao transporte e transporte e
- Bom shelf life armazenagem armazenagem
- Alto custo de - Médiorisco de ,
L . - Tecnologia patenteada,
Problema transporte e contaminagao .
) . restrita a um fornecedor.
armazenagem - Baixo shelf life

Tabela 2 - Diferentes Tipos de Envase

Analisando-se todos os dados e a estimativa de custos de transporte para cada um dos
tipos de envase chegou-se a conclusdo de que, para as plantas em que o fornecedor escolhido
é o fornecedor que detém a patente da tecnologia de envase em Container, é valido o
investimento, pois se trata de um fornecedor estratégico, que fornece para a empresa E no
mundo todo e que recebeu muito bem a proposta de parceria.

Para as plantas em que outros fornecedores estratégicos apresentaram custos mais
atrativos, decidiu-se que 0 envase Asséptico é mais rentadvel devido ao menor custo de
transporte e armazenamento. Com relacdo aos problemas inerentes a essa tecnologia, a
empresa E entende que o risco de contaminagdo pode ser facilmente mitigado através de
processos bem estabelecidos e que o baixo shelf life ndo representa risco se o controle e
planejamento forem bem feitos.

Todo esse processo de estudo, coleta de dados, anélises, propostas e a¢des deu-se no
espaco entre os meses de Janeiro e Julho do presente ano. Os resultados obtidos com a
melhora no processo de compra de preparados de frutas e a incrivel aceitacdo do novo modus
operandi por parte do time de compras foram muito bem vistos por toda a empresa E,
chegando aos altos escalGes da divisdo regional.

Sendo assim, foi criado dentro da area de compras da empresa E o conceito que ela
chama de Partner to Win. Dentro do conceito de Partner to Win a empresa busca estabelecer
relacionamentos mais estreitos com seus fornecedores chave, mediante acordo de
confidencialidade, iniciando conversas estratégicas desde o inicio de cada projeto, ao inves de
procura-los apenas quando ha a necessidade de compra.

O conceito de Partner to Win foi desenvolvido a partir dos moldes dos processos

criados para a compra de preparados de frutas e foi introduzido através de um treinamento de
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dois dias para toda a area de compras de alimentos em Setembro do presente ano, e ja vem
trazendo resultados, com dados importantes chegando dos fornecedores, que nao sé ja
evitaram o atraso de um projeto de inovacao, como também se mostraram bem Uteis no estudo

para desenvolvimentos de projetos futuros.
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4. Consideracoes Finais

O trabalho realizado apresentou uma revisdo bibliografica sobre os conceitos de
compras e sobre gestdo da cadeia de suprimentos, relatando alguns de seus objetivos, seus
valores e seu o funcionamento. O tema de administracdo de materiais também foi abordado.

No estudo de caso, a empresa foi brevemente descrita e foram identificados os
problemas da mesma decorrentes do grande nimero de fornecedores, da falta de comunicacdo
com 0s mesmos e da falta de padronizacéo, tanto de tecnologias quanto de processos, sem um
acompanhamento ou um trabalho para organizar o fluxo de informagdo. Através das
informacdes levantadas na revisdo bibliografica foi proposto, para a resolu¢do do problema, a
criagdo de parcerias estratégicas com fornecedores chave.

Para realizar o levantamento dos dados nenhuma dificuldade foi encontrada, a empresa
possui uma area financeira especifica para a organizacao deste tipo de custo, chamada Supply
Chain Finance e, a area de compras possuia um histérico de trés anos dos custos dos
preparados de frutas. Entretanto, os dados foram disponibilizados somente para a elaboragédo
do projeto e para a tomada de decisdes, devido ao seu carater confidencial, a empresa nédo
permitiu que seus dados de custos operacionais, ou mesmo os dados passados pelos
fornecedores mediante acordo de confidencialidade, fossem expostos neste trabalho.

Outra dificuldade encontrada foi a falta de um cronograma de acles, por se tratar de
um projeto que visava modificar a politica de compras para um determinado nicho de
materiais, achou-se que um cronograma de modificacdo de politica de operacdo nédo precisava
ser estabelecido, entretanto, viu-se ao longo do projeto, que diversos problemas e
oportunidades surgiram e que atraiam a ateng¢do, algumas vezes, alterando completamente o
foco do trabalho. Apesar de haver um target de reducgdo de custo claro, a falta do cronograma
de acGes para como chegar ao objetivo levou algumas vezes a possiveis atrasos.

Porém a principal dificuldade encontrada foi gerir a operacdo, buscando evitar as
falhas na comunicacdo. Caso fossem frequentes os erros de comunicacdo o projeto perderia
crédito com os fornecedores e sua funcionalidade seria comprometida, portanto qualquer
deslize grave por parte de algum comprador da empresa teve que ser rapidamente resolvido.

A boa relacdo entre a empresa e os fornecedores participantes foi um fator importante
para o sucesso do projeto, a facilidade de acesso aos fornecedores e seu comprometimento

contribuiram positivamente para atingir os objetivos.
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Os resultados obtidos foram extremamente satisfatorios, foi possivel observar que 0s
custos tem se reduzido a medida que as novas tecnologias sdo adotadas nas plantas, e o
problema de comunicacgdo entre a empresa e os fornecedores foi trocado por uma politica de
rapida troca de informacdes e confianca, que tem gerado dados consistentes que muito
auxiliam na criagdo e manutengdo dos cronogramas dos projetos de inovacao. A ampliagdo do
projeto, passando essa nova politica para toda a area de compras, possivelmente resolveria o
problema de atrasos de projetos por falta de comunicacdo com os fornecedores, e de ordens de
compra que chegam ao fornecedor sem que 0s mesmos saibam que a empresa possuia
interesse no referido material.

Para o prosseguimento do projeto, além da inclusdo de novos fornecedores de outras
matérias-primas, mais beneficio pode ser gerado com a integracdo de toda a cadeia de
suprimentos. O projeto inicia esta integracdo aproximando o fornecedor de matéria-prima
com o planejamento estratégico. A continuacdo desta integracdo, unindo outros setores como
demanda e manufatura, possibilitaria uma reducdo significativa dos custos sem comprometer
0 nivel de servico ao consumidor final.

Concluindo, o projeto demonstrou a real relacdo entre as politicas de parcerias e a redugéo
direta dos custos de matérias-primas e operacionais. O trabalhou apresentou ainda algumas
possibilidades de obter outras vantagens, como a incorporacdo da nova politica a compra de
matéria-prima de outras categorias de alimentos e o retorno financeiro que poderia ser obtido

com descontos dos fornecedores e/ou a reducgao dos estoques.
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