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Resumo: O conceito de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica emergiu e se
expandiu no mundo industrial nas duas Uultimas décadas. A usina do setor
sucroenergético também cresceu e se tornou altamente representativa na economia
brasileira. Entretanto, praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica ainda
sdo pouco divulgadas e/ou utilizadas na usina. Para a realizacao desta pesquisa foi
identificado previamente, por meio de levantamentos bibliograficos, de que as usinas
carecem de uma maior atencdo por parte de pesquisadores de diversas areas,
inclusive da area de gestéo da cadeia de suprimentos e logistica para com publicacfes
dentro de oito bases dados investigadas. Este trabalho objetiva a proposi¢éo de um
modelo conceitual especifico e inédito de implementacéo de boas praticas de gestéao
da cadeia de suprimentos e logistica. A estrutura do Modelo SCOR - Supply Chain
Operations Reference Model foi empregada e embasou, organizou e contribuiu com a
pesquisa pratica, de modo que suas caracteristicas foram consideradas para
identificar oportunidades nos processos das usinas e da cadeia, 0 que tornou possivel
uma proposicao inédita para o setor com base nos processos de Nivel 1, 2, 3 e 4.
Para o planejamento e realizacdo desta pesquisa utilizou-se de uma metodologia
gualitativa, indutiva, comparativa e o procedimento técnico utilizado foi o estudo de
casos. Os resultados mostraram que ha um distanciamento em relacdo a teoria da
gestdo da cadeia de suprimentos e as praticas vigentes nas usinas estudadas, e a
partir de oportunidades identificadas, sugestfes de implementacdo foram propostas.
Esses resultados e/ou oportunidades identificadas nesta pesquisa, para a proposicao
de implementacédo as usinas, foram: Criar um planejamento estratégico corporativa
Unico para a cadeia; Estruturar os processos da usina e da cadeia para integracao;
Abastecer no tempo justo e tornar a producdo puxada sob demanda; Eliminar
geradores de desperdicios; Aumentar a confiabilidade e a capacidade de resposta
com agilidade por meio da flexibilidade as pressdes externas; Implementar 16 boas
praticas contemporaneas e potenciais de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica,
entre outras. Sobretudo, a real contribuicdo e objetivo principal desta pesquisa, foi
desenvolver e propor um modelo conceitual especifico para o setor e inédito para a
identificacdo e possivel implementacdo de boas préaticas de gestdo da cadeia de

suprimentos e logistica, para a melhora do desempenho do setor sucroenergético.

Palavras-chave: Gestdo, Cadeia de Suprimentos, Modelo SCOR, Setor

Sucroenergético; Boas Praticas.



Abstract: The concept of supply chain management and logistics has emerged and
expanded in the industrial world in the past two decades. The sugar-energy sector
plant also grew and became highly representative in the Brazilian economy. However,
supply chain and logistics management practices are still poorly publicized and / or
used at the plant. In order to carry out this research, it was previously identified, by
means of bibliographic surveys, that the plants need greater attention by researchers
from different areas, including the supply chain management and logistics area, with
publications within eight bases. investigated data. This work aims to propose a specific
and unprecedented conceptual model for implementing good supply chain and
logistics management practices. The structure of the SCOR Model - Supply Chain
Operations Reference Model was used and supported, organized and contributed to
practical research, so that its characteristics were considered to identify opportunities
in the processes of the plants and the chain, which made possible an unprecedented
proposition for the sector based on the Level 1, 2, 3 and 4 processes. For planning and
carrying out this research, a qualitative, inductive, comparative methodology was used
and the technical procedure used was the case study. The results showed that there
is a gap in relation to the theory of supply chain management and the practices in force
in the studied plants, and from identified opportunities, suggestions for implementation
were proposed. These results and / or opportunities identified in this research, for the
proposal of implementation to the plants, were: Create a unique corporate strategic
planning for the chain; Structure the plant and chain processes for integration; Supply
in the right time and make the production pulled on demand; Eliminate waste
generators; Increase reliability and responsiveness with agility through flexibility to
external pressures; Implement 16 contemporary and potential best practices in supply
chain and logistics management, among others. Above all, the real contribution and
main objective of this research was to develop and propose a conceptual model
specific to the sector and unprecedented for the identification and possible
implementation of good supply chain and logistics management practices, to improve

the performance of the sugar-energy sector.

Keywords: Management, Supply Chain, SCOR Model, Sugar-Energy Sector, Best

Practices
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1. INTRODUCAO

As praticas de gestao da cadeia de suprimentos e logistica podem promover
significativas transformacdes nos negoécios das organizacbes. Essas praticas
valorizam em especial o fluxo de informacdes, sistema de transporte eficiente, uso de
embalagens adequadas, cooperacdo entre os atores da cadeia, infraestrutura
eficiente como servicos rodoviarios e de armazenagem, e politicas integradoras entre
empresas. Nesse contexto, hd necessidade de cooperacdo e coordenacao entre 0s
membros da cadeia de suprimentos, para criar um sistema efetivo de
compartilhamento de informacdes. Contudo, a logistica deve ser integrada, eficiente
e eficaz para suportar a gestdo da cadeia de suprimentos e a comercializacdo de
produtos (CHAKA et al., 2016; PIRES, 2016).

Essas praticas podem acarretar alguns beneficios gerais como maior
capacidade de resposta ao cliente; reducéo de tempo e custos; melhor coordenacéo;
maior integracdo; melhor qualidade de operacdes, reduzido numero de retrabalhos;
melhor cooperacao; parcerias e construcao de relacionamentos entre os membros da
cadeia de suprimentos, e ainda, maior produtividade; reatividade; flexibilidade; melhor
desempenho, entre outras (ALOINI et al., 2015; BANASIK et al., 2017; KALIANI
SUNDRAM et al., 2016a; SALAM, 2017; WEE et al., 2016). Esses aspectos sdo 0s

principais estimulos para o desenvolvimento deste trabalho.

As usinas do setor sucroenergético produtoras de acucar e etanol a partir da
cana-de-acucar, foco deste trabalho, apresentam significativa importancia no mercado
nacional e mundial. A producdo da cana-de-acucar no Brasil destaca-se,
principalmente, no Estado de Sdo Paulo, com énfase na regido de Piracicaba
(NOVACANA, 2017). O municipio de Piracicaba situado no Estado de Séo Paulo é
polo da Micro Regido Canavieira de Piracicaba (MRCP), formado pelos municipios de
Capivari, Charqueada, Iracemapolis, Mombuca, Piracicaba, Rafard, Rio das Pedras,
Santa Barbara d'Oeste e Santa Gertrudes (nove municipios), que juntos ocupam uma
area de 2.844,0 Km2 (dois mil e oitocentos e quarenta e quatro quildmetros
guadrados). Teve sua constituicdo e evolugdo estreitamente ligadas as atividades

agricolas e industriais. Em toda a historia da regido, a atividade agricola foi marcada
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de forma fundamental pela cana-de-agUcar como primeira cultura introduzida em
Piracicaba (HENRIQUES et al., 2008; MARSON, 2014).

Em relacdo a producdo nacional da cana-de-acgucar de 588,478 milhdes de
toneladas na safra de 2017, o Estado de S&o Paulo lidera o ranking com uma
producéo de aproximadamente 329,92 milhGes de toneladas, isso representa 56,06%
de toda a cana-de-acUcar produzida no pais. Essa lideranca se confirma
historicamente, pelo Estado de S&o Paulo, comparada aos outros Estados do pais.
Dentro da producdo do Estado de Sdo Paulo, a MRCP tem uma participacao
importante em torno de 3,38%, com 11,15 milhdes de toneladas produzidas. A cidade
de Piracicaba participa com 4,5 milhdes de toneladas de producédo da cana-de-agucar
com uma participagéo de 1,36% dentro do Estado, sendo que todas as outras cidades
da MRCP estdo abaixo de 1% de participacdo. Dentro da MRCP, o municipio de
Piracicaba se destaca com uma participacdo de 40% de toda a cana-de-acUcar
produzida pelo total dos nove municipios. O segundo municipio de maior volume de
producéo de cana-de-acucar foi Capivari com 15%, seguido de Rio das Pedras com
10% (UNICA, 2018).

Em Piracicaba existem institutos de pesquisa e tecnologia, mercado
consumidor, infraestrutura de transportes e logistica e o potencial de volume de
producdo da cana-de-acUcar que permitiu a instalacdo do Polo Nacional de
Biocombustivel (PNB) no municipio. A cidade transformou-se no Centro Nacional de
Tecnologia (CNT) para a producéo de acgucar e etanol. Essas relagbes conduziram-
na em referéncia mundial do setor sucroenergético, com diversas instituicbes de

ensino e centros de tecnologia canavieira (HENRIQUES et al., 2008).

No mercado internacional, a demanda por etanol produzido a partir da cana-
de-acucar tende a crescer de 28,79 bilhdes de litros em 2015 para 50 bilhdes de litros
até 2030, segundo estimativa do Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
(MAPA) de 2016, se mantido o atual modelo do mandato norte-americano para
biocombustiveis. Além dos EUA, outros paises colocam em pratica o uso de etanol na
matriz energética, e o déficit entre a oferta e a demanda mundial desse produto, tende
a manter o Brasil como principal fornecedor (NEVES e KALAKI, 2016). Segundo os
autores, no caso do acgucar, o consumo mundial tende a seguir o crescimento da

populacéo, o que deve agregar um volume adicional de aproximadamente 49 milhdes
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de toneladas a demanda nos préximos quinze anos. Em 2015 o consumo de agucar
estava em 170,57 milhdes de toneladas, e a estimativa do MAPA é de 193,64 milhdes
de toneladas até 2023, e 219,85 milhdes toneladas para 2030. O Brasil devera
responder por cerca de 23% de toneladas adicionais de acUcar a oferta global do
produto.

Existe outro relatério do Ministério de Minas e Energia (MME) (2018), no qual
avanca o horizonte até 2050, entre as projecfes, estd uma taxa de crescimento
constante e uma insercao de 117 novas usinas as 342 existentes no territorio nacional.
Com isso a previsao de moagem fica acima de um bilh&o de toneladas de cana-de-
acucar. A analise estda em um dos documentos disponibilizados pela Empresa Estatal
de Pesquisa e Energia (EPE) (2018) como parte do Plano Nacional de Energia 2050.
Para tanto, esta projetada a entrada até 2050 de mais 37 usinas de etanol de primeira
geracao (a partir da cana-de-acucar), além de outras 80 novas usinas de segunda
geracdo (a partir da biomassa — bagaco / palha). Além disso, a capacidade de
moagem das usinas ja existentes devera aumentar em 188 milhdes de toneladas
adicionais de cana-de-acucar, na qual considerou-se também as ampliacbes ja
planejadas (NOVACANA, 2019a).

1.1 Problemade pesquisa

Apdés mais de vinte anos de seu surgimento a gestao da cadeia de suprimentos
consolidou-se e trouxe grande contribuicdo para varios setores industriais (PIRES,
2016).

Contudo, existem ainda alguns problemas ou incertezas que podem afetar o
desempenho de uma cadeia de suprimentos, como: (i) ndo concentrar os esforcos em
toda a cadeia; (i) incluir na andlise de colaboracdo apenas fabricantes e
fornecedores, e ndo considerar as transportadoras, depdsitos, varejistas e 0s proprios
clientes; (iii) ndo manter base colaborativa e integrada com pessoas, processos e
tecnologia para a cadeia de suprimentos; (iv) falta de plano de investimento em
tecnologia; (v) estratégias isoladas de gestdo da cadeia de suprimentos; (vi)
capacidade produtiva mal dimensionada; (vii) previsdes incompativeis com a
demanda; (viii) estoques demasiados e; (ix) insuficiéncia financeira; entre outras
(CHOPRA e MEINDL, 2003; FIGUEIRO, 2010; FLEURY et al., 2009; HOLLMANN et
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al., 2015; KOH et al., 2017a; OJHA et al., 2016a; SABAN et al., 2017; SYNTETOS et
al., 2016; ZHANG e REIMANN, 2014).

As praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica, embora sejam
trabalhadas por diversos autores (BANERJEE e MISHRA, 2017a; HOLLMANN et al.,
2015; KENYON et al., 2016; LI et al., 2006; PIRES, 2016; TANSKANEN et al., 2017,
TASCHNER, 2016a; TIDY et al., 2016; TRAMARICO et al., 2017; TRUONG et al.,
2017). Necessitam de estudos especificos e podem ser analisados em alguns setores

particulares da industria, como o da usina sucroenergeética.

A partir desse contexto, a questdo principal de pesquisa € definida: como
desenvolver um modelo para implementar as boas praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos e logistica adotadas no contexto geral do setor industrial e que possam

ser aplicadas no setor sucroenergético da MRCP?

Ainda por meio da revisdo sistematica da literatura e da relagdo entre
Pressupostos Teoricos (PT) — achados na literatura, que suportam as Categorias de
Andlise (CA) — temas principais analisados na direcdo esperada desta pesquisa,
guestao problema e objetivos, foram possiveis de identificar trés pressupostos desta

pesquisa, sendo:

1 — Quais sao as boas praticas de gestao da cadeia de suprimentos e logistica
adotadas pelas industrias de diversos setores (no geral)? Pires (2016) e Tanskanen
et al.,, (2017) apresentam diversos modelos para descrever uma cadeia de
suprimentos e mostra diversas praticas de gestao da cadeia e logistica, adotadas por
muitas industrias de diversos setores. Os autores indicam essas boas praticas para

implementacdo em setores ainda pouco explorados pelo tema.

2 — Existem préticas de gestédo da cadeia de suprimentos e logistica do setor
industrial (no geral) ndo assimiladas / praticadas pelo setor sucroenergético da
MRCP? Os autores Simon et al. (2014); Ibrahim et al. (2015) indicam algumas
oportunidades de aplicacdo de boas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e

logistica para setores pouco explorados sob essa Gtica.

3 — Os gestores do setor sucroenergético da MRCP tém conhecimento dessas

praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica do setor industrial (no geral),
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as quais podem / poderiam ser utilizadas para o desenvolvimento dos processos-
chave da gestdo da cadeia de suprimentos? Independentemente do grau de
conhecimento das boas préaticas, os autores Panahfar et al. (2015); Kjellsdotter Ivert
e Jonsson, (2014); Scavarda et al. (2017); Ruel et al. (2017) indicam a necessidade
permanente de treinamento e capacitacao do pessoal para adquirir novas habilidades

da forga de trabalho.
1.2. Objetivos da pesquisa

Com base no problema de pesquisa, 0 objetivo principal deste trabalho é
desenvolver um modelo para a identificacdo e implementacédo de boas préaticas de
gestao da cadeia de suprimentos e logistica adotadas no universo do setor industrial

para aplicacéo pratica e melhora do desempenho do setor sucroenergético da MRCP.

Adicionalmente, tém-se também a definicdo de objetivos especificos, ou seja,
para a criagdo do modelo tedrico conceitual, contribuicéo real desta pesquisa, foram
também seguidos trés Estagios praticos e principais como objetivos especificos,

apresentados pela Figura 1, sendo:
Estagio 1: Diagnostico da Situacao Atual

1.1. Identificar e sistematizar como cada um dos cinco processos de negocios do
SCOR - Supply Chain Operations Reference Model séo realizados na usina
estudada. Todavia, o0 sexto Processo Viabilizar - Enable, sera reconhecido
dentro de cada um dos cinco processos. Desse modo, ndo havera uma
separacao para o Enable ao identificar as tarefas das usinas, por considerar
gue o Enable esta imprescindivelmente dentro de cada um dos cinco
processos. O Modelo SCOR foi selecionado para esta pesquisa pelas suas
trés caracteristicas principais, sendo: (i) identificar o estado atual da cadeia;
(i) analisar o estado futuro e; (iii) proposicdo de boas praticas. O
levantamento do estado atual, futuro e a proposicdo de boas praticas, sédo
as realizacOes praticas desta pesquisa.

1.2. Identificar e analisar como praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e
logistica séo realizadas em cada um desses processos na usina sendo

estudada.
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1.3. Compilar de forma sistematizada os principais achados nos estudos de

casos, ou seja, nessa fase de diagndstico.
Estagio 2: Proposicao (Inicial) do Estagio Futuro

2.1. Com base nos dados do Estagio 1 e da RSL realizada, propor a utilizagdo
de préaticas de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica para 0s
processos de Nivel 1 do SCOR aplicados no setor industrial estudado.

2.2. Sistematizar (por meio de um modelo) e justificar a proposta realizada.

2.3. Voltar as usinas estudadas no Estagio 1 e discutir com o0s entrevistados
acerca da viabilidade real das propostas.

2.4. Com base em 2.3, reavaliar a etapa 2.1 e redefinir / aprimorar a proposta.

Estagio 3: Proposicao da proposta/modelo final de utilizacdo de praticas e SCM

/ Logistica no setor industrial sendo estudado.
3.1. Aprovacao do modelo final pelos entrevistados nas usinas.

3.2. Aprovacdo do modelo final e do texto final da pesquisa pela banca

avaliadora.
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Figura 1: Estégios para a construgdo do modelo tedrico de praticas de gestédo da cadeia de

suprimentos e logistica para a usina sucroenergética

Estagio 1:
Diagnéstico da
Situagdo Atual
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1.3. Justificativa e ineditismo da pesquisa

A principal conclusdo da pesquisa sobre oportunidades de inovagdo no setor
sucroenergético realizada por Santos Silva (2015) esta na identificacdo dos fatores
inibidores da inovacédo de origem tecnoldgica, politica, organizacional e de custos. A
autora constatou que existe um distanciamento entre a industria (usina) e a pesquisa
cientifica que prejudica o processo de inovacao tecnoldgica, politica, organizacional e
de custos. A autora menciona que esse distanciamento prejudica ambas as areas, no
caso da usina, quanto as oportunidades de inovar na area industrial ficam mais
limitadas e, no caso da pesquisa cientifica, essa distancia da industria / usina dificulta
0 reconhecimento das principais necessidades do setor sucroenergético. Entretanto,
a autora relata que o reconhecimento da importancia da comunicacdo (pesquisas
cientificas) é crescente, principalmente para a area da inddstria / usina, que percebe

cada vez mais a importancia de ganhar competitividade por meio da inovacao.

As usinas carecem de uma maior atencao, investigacao e desenvolvimento de
mais pesquisas cientificas dentro do Portal da Coordenacgéo de Aperfeicoamento de

Pessoal de Nivel Superior (CAPES) sobre seus processos-chave de negocios por
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parte de pesquisadores de diversas areas, inclusive da area da gestédo da cadeia de
suprimentos e logistica (SIMON et al., 2014; IBRAHIM et al., 2015). No Capitulo 4,
secdo 4.3 desta tese estdo apresentadas as etapas de busca e levantamento
bibliogréafico, em oito bases de dados, para a realizacdo de uma revisao sistematica
da literatura para o setor sucroenergético, na qual considerou-se o periodo de 2008 a
2018. Nessa revisdo sistemética da literatura nas oito bases de dados, ndo foram
descobertos muitos autores nacionais, além de Simon et al. (2014), apontando a
escassez de pesquisas cientificas para as usinas na linha de pesquisa sobre praticas
de gestédo da cadeia de suprimentos. Assim como néo foram detectados nessas oito
bases, dentro do Portal, outros autores internacionais, além de Ibrahim et al. (2015),
apresentando essa auséncia de pesquisas cientificas para diversos setores em
cadeias globais. Todavia, 0os autores abordam o cenario internacional e contribuem
para tracar um panorama mais completo, e apresentam essa auséncia de pesquisas

cientificas para a cadeia de suprimentos nesse setor.

N&o obstante, outra pesquisa internacional mais recente de Carvajal et al.
(2019) propde um modelo de otimizacdo como a principal contribuicdo de avaliar a
viabilidade econdémica e financeira de uma biorrefinaria, ou seja, de uma nova planta
de producao de biocombustiveis na Colémbia. Os autores identificaram na fase da
revisdo teorica a importancia de integrar os membros do setor agroindustrial as
operacOes da cadeia de suprimentos como forma de melhorar a competitividade. Mas
gue no caso especifico da cana-de-acucar do setor sucroenergético, a maioria das
pesquisas integra apenas as operacdes de colheita e transporte internas, e sem
analise simultanea de semeadura, cultivo, colheita e aquisicdo de insumos com 0s
membros da cadeia. Além disso, segundo os autores, do ponto de vista do
planejamento da cadeia da cana-de-agUcar, poucas contribuicbes sao realizadas
referentes as perspectivas estratégicas e corporativas de integracdo dos membros da
cadeia, sendo essa uma questdo que requer investigacdo mais
aprofundada. Contudo, o modelo proposto pelos autores constitui uma ferramenta
relevante para apoiar a tomada de decisbes em projetos de investimentos
sucroenergéticos, na qual considera varios fatores que afetam a viabilidade financeira,
por conseguinte essa é a maior contribuicdo do modelo: (i) planejar datas / épocas de
semeadura; (ii) plano de aquisi¢do / compra das sementes para o plantio; (iii) plano
de aluguel; (iv) quantidade de equipes justas para as operacdes internas; (v) definicdo
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da data de inicio das operacdes da biorrefinaria mais conveniente com o clima para a
producdo agricola e; (vi) plano rigoroso de controle da construcdo fisica da
biorrefinaria. Essas informacdes sao valiosas, a fim de planejar o investimento do
projeto, operacbes de semeadura, quantidade minima de cana-de-acUcar a ser
colhida e, janelas de tempo para a renovagéo das culturas. Essas sédo as decisdes
apoiadas pelo modelo proposto pelos autores, a fim de garantir o sucesso do
investimento em longo prazo. Contudo, nota-se que nesses resultados ndo houve uma
preocupacao com a integracdo dos membros da cadeia do setor, embora os autores
tenham identificado essa lacuna na etapa da revisédo teorica.

Salehi et al., (2020) estudaram a cadeia sucroenergética desde o nivel do
agricultor até o estagio de comercializagdo do acucar na provincia Khuzistdo no Ira.
O método DEMATEL desenvolvido pelo Programa de Pesquisa em Ciéncias Naturais
e Humanas do Battelle Memorial Institute de Genebra entre 1972 e 1976 utilizado para
resolver problemas complexos e interligados foi empregado para identificar a relacéo
causal e os resultados mostraram que as principais barreiras que impedem a gestéo
da cadeia de suprimentos do setor sucroenergético, sao: (i) falta de suporte financeiro;
(i) ma gestdo e auséncia das oportunidades de terceirizacdo; (iii) alto custo de
investimento e instalacdo; (iv) falta de infraestrutura técnica de tecnologia da
informacdo para comunicacdo em tempo real dos membros da cadeia, (v) entre
outras. Os autores indicam haver uma urgéncia para resolver esses problemas
potenciais das usinas, principalmente, na area de tecnologia da informacéo, além da
necessidade de melhorar o relacionamento colaborativo para um maior desempenho

da cadeia de suprimentos do setor sucroenergético no geral.

O principal objetivo da pesquisa de Palota et al. (2019) estava na identificacédo
do relacionamento entre fabricantes de equipamentos para usinas da cadeia de
suprimentos sucroenergética, por intermédio da gestdo do relacionamento com
fornecedor, foco no consumidor e o mercado. Os autores apontam algumas
deficiéncias no relacionamento preconizadas pela literatura da gestao da cadeia de
suprimentos, tanto a montante como a jusante, sendo: (i) falta de parcerias; (ii)
auséncia de acles para preservacao da qualidade; (iii) inexisténcia de incentivos que
fomentem a qualidade; (iv) escassez de auditorias de qualidade nos fornecedores e

clientes; (v) falta de integragcéo dos elos; (vi) as responsabilidades, os ganhos e as
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perdas ndo sdo compartilhadas externamente junto aos fornecedores e clientes. Os
autores relatam que o relacionamento das usinas com seus fornecedores é
predominantemente comercial. Os autores complementam que néo ocorrem trocas de
informacdes entre fornecedores e clientes para agcdes em conjunto que venham a
proporcionar melhorias na qualidade e eficiéncia dos processos-chave de negdcio e

das atividades industriais de producéo de agucar, etanol e energia elétrica.

Além dessas pesquisas encontradas identificando essa oportunidade de
investigacao para o setor sucroenergético, foi publicada recentemente outra pesquisa
de levantamento, e em base de dados relevante. Essa pesquisa de levantamento,
reforcou sobre essa inexisténcia de pesquisas de cunho cientifico na area das ciéncias
sociais aplicadas — gestdo e negocios, para as praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos para o setor sucroenergético. Os periodicos que compdem essa pesquisa
de levantamento foram consultados dentro da base de dados da SCOPUS, e utilizou-
se de recurso tecnoldgico de busca VOSVIEWER, na qual facilitou o cruzamento dos
dados. Essa base de dados foi selecionada por apresentar mais de 5.000 mil editoras;
mais de 69.000.000 milhdes de documentos; mais de 1.400.000.000 bilhdes de
referéncias citadas desde 1970; mais de 70.000 mil dos principais perfis institucionais
e; mais de 12.000.000 milhdes de autores. A pesquisa considerou periodicos
internacionais (journals) na qual selecionou-se os documentos dentro dos ultimos
cinco anos que estavam disponiveis no Portal de Periédicos da CAPES, mais
especificamente na base de dados da SCOPUS. A importancia / relevancia dessa
base de dados dentro do Portal contribui para legitimar a caréncia das usinas por
pesquisas mais bem organizadas, estruturadas e sistematizadas (SILVA et al., 2020).
Com essa pesquisa 0s autores indicaram que ha oportunidade de trabalhos de
pesquisas cientificas para a area de negocios - business, mais precisamente para a
area das ciéncias sociais e para a cadeia de suprimentos do setor, em detrimento a
outras areas como biologia; botanica; laboratorios; quimica; agricultura; entre outras.
Os autores reconheceram que existe uma escassez de trabalhos, dentro do Portal e
na base da SCOPUS, por meio de temas como Business, Administracdo, Praticas de
Gestao da Cadeia de Suprimentos e Logistica e para o préprio processo produtivo e
processos-chave de negécios da usina sucroenergética. Segundo os autores essa €
uma lacuna real que carece de desenvolvimento de pesquisas cientificas. Nesse
contexto, ha uma oportunidade futura a ser explorada de maneira a contribuir com o

28



conhecimento dentro do setor sucroenergético, e para a usina de agucar e etanol com
a maior necessidade de producao cientifica na area de gestdo da cadeia, dentro do
Portal da CAPES e na base da SCOPUS. Contudo, os autores pesquisaram e
identificaram que as instituicbes que mais promoveram publicacbes sobre
biotecnologia / transformacdo genética da planta cana-de-acUcar sdo brasileiras,
sendo: (i) Universidade de S&o Paulo (USP); (i) Universidade Estadual Paulista
(UNESP); (iii) Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) e; (iv) Universidade
Federal de Sao Carlos (UFSCAR). Portanto, tem-se também uma escassez de
instituicBes internacionais pesquisando o tema cana-de-acucar e biotecnologia. Os
autores mencionam que o Brasil € o pais com maior nimero de publicacdes sobre
biotecnologia e cana-de-acucar, com mais de 450 trabalhos, e que esse numero é
superior & soma dos trés paises seguintes com mais publicacbes, sendo: india,
Estados Unidos e China. Esse dado é compreensivel porque o Brasil € o maior
produtor mundial de cana-de-acgucar, responsavel por mais de 40% do total produzido,
e vem mantendo a comercializacdo e distribuicdo de mais da metade do aclcar
produzido no mundo (RODRIGUES et al., 2016).

No entanto, essa auséncia de pesquisas também pode ser explicada por dois
fatores principais: (i) por ser relativamente pequena a lavoura mundial de cana-de-
acucar, ndo gerando atratividade econdémica para investimentos em pesquisa e
desenvolvimento mais dispendiosos e arriscados e; (i) a maior complexidade
biotecnolégica e genética da cana-de-aclUcar e o0s significativos volumes e
guantidades de biomassa a serem manejados, que encarecem o0s esforcos de
desenvolvimento de tecnologias agricolas. Portanto, vive-se uma situacdo em que a
lavoura da cana-de-acucar, em razdo de seu papel como fonte de abastecimento
energético e de geracdo de divisas, € relevante para o Brasil. Entretanto, por seu
tamanho relativamente pequeno no mundo, a cultura da cana-de-acucar atrai pouco
interesse no desenvolvimento de pesquisas e novas tecnologias. Pode-se dizer,
entdo, que se estad diante de um agravamento do classico problema advindo da
discrepancia entre os retornos privado e social dos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (NYKO et al., 2013).

Oliveira et al. (2020) identificaram que profissionais da area de Gestdo da

Cadeia de Suprimentos e Logistica ndo possuem conhecimento profissional sobre o
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Modelo SCOR - Supply Chain Operations Reference Model. Os autores concluiram
gue o SCOR néo é conhecido pela maioria dos profissionais da area de Gestédo da
Cadeia de Suprimentos e Logistica, e por essa razdo o SCOR ndo é utilizado nas
organizacdes brasileiras. Os autores verificaram se o SCOR € contemplado nas
ementas e contelddos programaticos das disciplinas de gestdo de operacgdes,
administracdo da producao, logistica e afins no curso de administracdo geral das
Universidades Federais do Brasil. Em relacdo a essa verificagdo constatou-se que o
SCOR néo é oferecido como tema para estudos nas instituicbes pesquisadas.
Segundo a constatacdo dos autores, esse fato de o SCOR nao ser oferecido aos
estudantes corrobora e explica a falta de conhecimentos dos profissionais das areas
e sua nédo utilizacdo. Portanto, conforme os autores, a nado disponibilizacdo dos
contetdos do SCOR nas universidades brasileiras esta diretamente ligada com a néo
utilizagéo desse modelo nas empresas brasileiras. Os autores complementam que por
meio dessa relacao, identifica-se a necessidade de mais pesquisas e aplicagcdes, com
base no SCOR, em mais empresas de diversos setores. Todavia, devido a relevancia
do SCOR para a gestao estratégica e identificacdo das fraquezas da cadeia para
tracar um estado futuro com possiveis melhorias, gestores ndo deveriam enfrentar
dificuldades para aplica-lo nas organizacoes, devido, principalmente, ao

desconhecimento desse modelo.

Contudo, no periodo de julho, agosto, setembro e outubro de 2020, outra
pesquisa foi realizada, na qual considerou-se, dentro do Portal da CAPES, producdes
cientificas nacionais e internacionais. Retomou-se o tema na tentativa de se encontrar
publicacbes que apresentam a escassez de trabalhos para a cadeia do setor
sucroenergético, por meio de uma maior multiplicidade de palavras-chave e de bases
de dados, sendo as palavras-chave utilizadas: sugar and ethanol industry; sugar
industry; sugar cane industry e; sugar cane and supply chain management. As
palavras compostas também foram separadas. Esse resultado de busca trouxe, em
meédia, 25.000 documentos, 23.000 revisados por pares, 21.400 artigos cientificos
(excluiu-se resenhas, atas de congressos, recursos textuais, entre outros). A procura
foi refinada pelos tépicos: engineering, management, etanol, biomass, agriculture,
economics, sugarcane, bagasse e sugar industry, e excluiu-se diversos outros topicos
como: chemistry, fermentation, hydrolysis, biofuels, lignina, entre outros. Para o
levantamento dos documentos considerou-se o periodo de 2015 a 2020 em todas as
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bases de dados encontradas até essa fase de diagndstico, sendo: Materials Science
& Engineering Database; OneFile (GALE); Springer (CrossRef); SpringerLink;
Advanced Technologies & Aerospace Database; Directory of Open Access Journals
(DOAJ); Elsevier (CrossRef); ScienceDirect (Elsevier); AGRIS (United Nations, Food
and Agriculture Organization); Wiley (CrossRef); Wiley Online Library; Wiley Open
Access; Taylor & Francis Online - Open Access; Scopus; Emerald Insight e; SciELO.
Os idiomas selecionados que se apresentaram foram o inglés, portugués e espanhol.
Como resultado, encontrou-se diversas publicagdes que investigam, por exemplo: (i)
a quantidade de acucar (teor de acucar) por tonelada de cana-de-agUcar produzida;
(if) estudo sobre os microrganismos dos efluentes de uma estacdo de tratamento e
avaliacdo do comportamento enzimatico desses microrganismos; (iii) estudo de
impacto ambiental para determinar a qualidade da agua afim de avaliar a influéncia
dos efluentes no corpo d'agua; (iv) pesquisa na qual analisou-se duas regides
brasileiras sujeitas a tributos / impostos diferentes e apresentou-se os resultados
financeiros comparativos as regides; (v) analise do desempenho da ecoinovacao de
uma usina de acucar e etanol localizada no Estado de Sao Paulo, o foco estava
relacionado a geracado de inovacéo, desempenho ambiental e aspectos sociais; (Vi)
estudo apresenta uma analise tecnoecondémica das biorefinarias de cana-de-acucar
no Brasil, visando a utilizacdo de bagaco excedente e lixo de cana na producéo de
eletricidade e / ou etanol; (vii) estudo apresenta a intensidade de emisséo de gas das
cadeias de producao de etanol e o efeito estufa; (viii) estudo propde um modelo de
programacao linear, com objetivo de localizar instalagcbes de hub na cadeia de
bioetanol a base de bagaco; (xix) estudo sobre ferramentas moleculares aprimoradas
para biotecnologia da cana-de-aclcar; (x) entre outras. Portanto, houve um esforco
em identificar pesquisas na area da gestédo da cadeia de suprimentos que apontassem
a auséncia / escassez de estudos cientificos, dentro do Portal da CAPES, para o setor
sucroenergeético. A leitura ocorreu até que 0s assuntos nao tivessem mais sentido com
0 objetivo desta pesquisa, ou seja, até 0 momento em que 0s assuntos dos artigos
disponiveis ndo tivessem mais aderéncia ao proposito desta pesquisa, o que atingiu
uma quantidade de 180 artigos disponiveis / encontrados. Todavia, esse esforco
identificou, dentro do Portal, nas bases mencionadas, que ha uma preocupacéo pelos
pesquisadores do setor sucroenergético em realizar pesquisas cientificas nas areas

da sustentabilidade ambiental; biotecnologia; agricultura; entre outras; com énfases
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referentes ao solo; poluicdo da agua; monitoramento ambiental; entre outras,
deixando espaco para as areas de business — praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos para o setor sucroenergético, dentro do Portal.

N&o obstante, realmente tem-se dado maior atencdo a biotecnologia e a
modificacdo genética da planta (cana-de-aglcar) por meio da identificacdo de
variedades da planta, solo e agricultura, deixando de se ter uma maior concentracéo
de pesquisas para os processos-chave de negécios da cadeia da usina do setor

sucroenergético.

As pesquisas na area das ciéncias sociais poderiam beneficiar a cadeia com
base em uma estrutura bem definida por processos, sistematizados pelos processos
de Nivel 1 e paraas camadas de Nivel 2, 3e 4 do Modelo SCOR, para melhor poder

atender o consumidor, como é o caso da condug¢éo desta investigagéo.

Como as pesquisas nessa area pouco abordam a cadeia do setor
sucroenergeético e a usina, é possivel enfatizar a necessidade de novos estudos sobre
praticas gestao da cadeia de suprimentos, quica, advindos originalmente de revisdes

sistematicas da literatura e da estrutura sistematizada do Modelo SCOR.

Essa pesquisa é inédita para o setor e a usina, também por se basear em uma
estrutura bem definida por processos, sistematizados pelo Nivel 1 e camadas de
Niveis 2, 3e 4 do Modelo de referéncia SCOR, para maior eficiéncia dos processos-

chave da usina e da cadeia, para melhor poder atender as necessidades dos clientes.

Essa escassez de artigos especificos para os processos-chave da usina na
area de gestdo e negocios para as praticas de gestdo da cadeia, apresenta uma
oportunidade futura a ser explorada, de maneira a contribuir com o conhecimento

dentro do setor registrado com a maior necessidade de producéao cientifica.

Assim, consideram-se as limitac6es na literatura nacional e internacional, e a
identificacdo do estado da arte, ou seja, uma lacuna encontrada de aplicacdo pratica,

nesse campo de estudo e setor.

Nesse contexto, o propdsito desta pesquisa inédita se justifica em analisar

como o setor sucroenergético, com base no Modelo SCOR, pode se basear para
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implementar e se beneficiar de boas préaticas de gestdo da cadeia encontradas em

outros setores mais maduros.

O modelo conceitual inédito proposto nesta pesquisa investiga o setor
sucroenergético e a usina de modo abrangente inbound — desde o abastecimento e
outbound — até a distribuicéo, e pode beneficiar a usina (industria foco ou focal) e seus

membros de upstream — a sentido montante e downstream — a sentido jusante.

Portanto, o corpo de conhecimento da area de gestao e negocios para o setor
sucroenergético; dentro das bases do Portal da CAPES; considerando a abrangéncia
nacional e internacional; atrelado a cadeia de suprimentos inboud e outbound
especificos para os cinco processos de Nivel 1 operacionalizados dentro de cada
um dos processos de niveis 2, 3 e 4 do Modelo de Referéncia SCOR e; centrado
em todos os processos-chave especificos da usina e da cadeia, ainda € insuficiente.
As pesquisas de levantamento realizadas por meio das palavras-chave e pelas datas
recentes das publicacdes dos documentos mencionados, fornecem um estado da arte
atualizado da literatura disponivel e contribuem com diretrizes para pesquisas
futuras. Nesse contexto, esta tese avanca no conhecimento pela conjuncéo e vinculo
da abordagem empregada identificada como necessaria para o desenvolvimento da

cadeia sucroenergética.

Todavia, alguns anseios / beneficios, comuns as empresas — membros da
cadeia inbound e outbound, sdo necessarios de serem atendidos pelo modelo
conceitual apresentado nesta pesquisa, como: (i) indicacdo para a aproximacao e
colaboracdo dos membros para Viabilizar maior integracéo e eficiéncia da cadeia; (i)
planificar a cadeia genérica e o fluxo mais completo para uma visdo abrangente com
o intuito de promover a governanca para a integracdo do setor (iii) proposicdo e
assimilacdo de boas préaticas de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica; (iv)
maior eficiéncia nos processos, produtividade e menores custos operacionais; (V) uso
da tecnologia compartilhada; (vi) desenvolvimento de pessoas e dos processos-chave

de negécios da usina e de toda a cadeia; (vii) entre outras.
1.4. Aspectos metodolégicos

Para a estrutura da pesquisa seguiram-se alguns parametros sugeridos por
Campbell e Building (2010), como a elaboragdo da: (i) introdugao; (ii) reviséo
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sistematica da literatura; (iii) metodologia; (iv) resultados e discussdo e; (V)
consideracdes finais.

Para fins metodologicos foi realizada uma pesquisa tedrica sistematica na qual
maximizou-se o potencial de busca, o que possibilitou encontrar o maior nimero de
publicacbes com o propdsito de elaborar uma analise exaustiva e reflexiva a respeito
das Categorias de Andlise (CA) e Pressupostos Teoricos (PT). Nesta pesquisa sédo
consideradas oito bases de dados dentro do Portal de Periédicos da Coordenacédo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e todos o0s setores possiveis
das industrias para identificar as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e
logistica adotadas por elas.

A estrutura do Modelo de Referéncia de Operacdes de Cadeia de Suprimentos
- Supply Chain Operations Reference Model (Modelo SCOR) foi empregada
sistematicamente para embasar e organizar a pesquisa pratica. De modo que suas
caracteristicas sdo consideradas na analise das atividades das usinas investigadas,
na qual mostra como 0s processos das usinas se encaixam dentro dos processos do
Modelo SCOR.

Uma correlacdo apresentada por Simon (2005) e Camargo Jr (2015) entre o
Modelo SCOR e o Modelo de Lambert, Cooper e Pagh (1998) também foi considerada
na estruturacdo desta pesquisa, especialmente, quando se elaborou as questdes

submetidas aos entrevistados.

No geral, a pesquisa estudou dois casos de usinas sucroenergéticas, sendo
gue uma terceira usina participou do teste piloto. Essas trés usinas estdo localizadas
na MRCP, e uma quarta usina, que ndo esté localizada na MRCP, pdde contribuir com
a validacdo dos membros principais da cadeia de suprimentos e do fluxo mais
completo do setor sucroenergético. Essa validacao da cadeia de suprimentos genérica
e do fluxo de materiais mais completo foi também pesquisada e confirmada pela usina

na qual se realizou o teste piloto (pré-teste).
1.5. Estrutura geral da pesquisa

O trabalho apresenta neste Capitulo 1 a introducdo, questdo de pesquisa,

aspectos metodolégicos e a estrutura geral da pesquisa. No Capitulo 2 encontra-se
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fundamentacéo tedrica. O Capitulo 3 discorre sobre as considera¢cfes metodoldgicas,
protocolo para a elaboracdo da revisdo sistematica da literatura e do estudo de casos,
levantamento bibliografico da revisdo sistematica da literatura, e sobre as unidades
de andlise e amostra. A realizacdo do estudo de casos, discussdo dos resultados
estdo registrados no Capitulo 4. No Capitulo 5 expde-se o modelo desenvolvido e
proposto as usinas. As conclusdes do trabalho, contribuicdes tedricas, gerenciais,
estrutura minima de replicacdo, delimitacdes da pesquisa e a proposta de trabalhos
futuros estdo apontados no Capitulo 6. A Figura 2 ilustra essa estrutura geral da
pesquisa.
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Figura 2: Estrutura geral da pesquisa
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo teorica desta pesquisa como
resultado da RSL detalhada no Capitulo 3, se¢do 3.1.

Inicialmente, sdo destacados os conceitos de cadeia de suprimento, gestédo da
cadeia de suprimentos, e o modelo de referéncia SCOR seguido sistematicamente
nesta pesquisa. Na sequéncia, apresentam-se as praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos e de logistica, ou seja, todas as outras Categorias de Andlise (CA)
identificadas dentro do Portal de Periédicos da CAPES por meio das palavras-chave
logistics practices and supply chain management. Posteriormente, a usina
sucroenergética € abordada e, por fim, nos Capitulos 4 e 5 sdo discutidos os
resultados e apresentado a proposicao do modelo conceitual tedrico.

2.1. Cadeiade Suprimentos

Com os aumentos da globalizacdo e da concorréncia, as organizacoes
comecam a identificar que ndo é suficiente simplesmente melhorar a eficiéncia e
eficacia internamente, mas se concentrar na gestéo de toda a cadeia de suprimentos
(ZHANG e REIMANN, 2014).

Conforme Pires (2016) para o Conselho da Cadeia de Suprimentos — Supply
Chain Council, uma Cadeia de Suprimentos — Supply Chain (SC) abrange todos os
esforcos envolvidos na producéo e liberacdo de um produto final, desde o primeiro
fornecedor do fornecedor até o ultimo cliente do cliente. O autor relata que uma SC
pode ser entendida como um conjunto de companhias autdbnomas, ou
semiautbnomas, que sdo efetivamente responsaveis pela obtencdo, producédo e

liberacdo de um determinado produto e/ou servico ao cliente final.

Varios autores corroboram que o conceito de SC esta associado ao movimento
de bens desde o estagio inicial (origem do fornecimento) da matéria-prima até o
estagio final dos produtos e/ou servicos (consumidores) (LAMBERT et al., 1998;
LAMBERT e COOPER, 2000; HOOLE, 2005; BALLOU, 2006; WINTER e
KNEMEYER, 2013; PIRES, 2016).

A descricdo de uma SC deve ser feita a partir de uma empresa foco, e seus

membros compreendem todas as organiza¢gbes com as quais a empresa foco interage
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(fornecedores e clientes), e desde o ponto de origem até o ponto de consumo
(LAMBERT et al., 1998). Os autores mencionam trés dimensdes estruturais de uma
SC, sendo: (a) estrutura horizontal definida pelo numero de niveis da SC; (b)
estrutura vertical definida pelo numero de empresas em cada nivel e; (c) posicao
horizontal da empresa foco dentro da SC definida pela proximidade das fontes
iniciais de suprimentos e clientes finais. E cada membro de uma SC pode ser
classificado como priméario ou de apoio. Membros primarios: sdo organizaces que
executam atividades com valor em processos empresariais. Membros de apoio: sao
organizagbes que fornecem recursos, conhecimento, utilidades ou ativos para o0s
membros primarios da SC, mas que ndo participam diretamente na execucao de
atividades de transformacé&o nos processos de valor agregado. Exemplo de empresas
gue alugam caminhfes ou bancos que empestam dinheiro para o fabricante,
empresas que fornecem espagco em armazéns, empresas que fornecem

equipamentos para a producao, entre outras.

A Figura 3 ilustra uma SC partindo da empresa foco em ambos os sentidos
(montante e jusante), e uma série de fornecedores de primeira camada que atua
diretamente, e outra série de fornecedores de segunda camada que atua
indiretamente. Entretanto, estes ultimos atuam diretamente com os fornecedores de
primeira camada da empresa foco. No sentido a jusante, a empresa foco possui 0s

clientes que atuam diretamente e outros que se relacionam de forma indireta.
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Figura 3: Estrutura de rede de SC
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Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000) e Pires (2016)

Dessa forma, os posicionamentos dos membros a montante sédo representados
pelos fornecedores de primeiro nivel (12 camada) e por meio de relacionamentos
diretos com a empresa focal. Os fornecedores de segundo nivel (22 camada) séo
responsaveis por supri-los, e assim por diante, até se chegar aos fornecedores de
ponto de origem da cadeia, no qual ndo existe mais a necessidade de suprimento. Em
contrapartida, 0s membros que se posicionam a jusante seguem a mesma logica, em
gue os clientes que se relacionam de forma direta com a empresa focal séo
denominados de clientes de primeiro nivel (12 camada), os clientes desses sao
conhecidos como de segundo nivel (22 camada) e assim por diante, até chegar ao

cliente final.

Tendo como base uma SC, no Quadro 1 sao descritos os PT que suportam a

CA revisadas e apontadas nesta secao.
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Quadro 1: PT que suportam a CA da SC

PRESSUPOSTOS TEORICOS QUE SUPORTAM A CATEGORIA DE
ANALISE

REFERENCIA

Concentrar os esforcos em toda a SC

SC abrange desde o 1° fornecedor do fornecedor até o dltimo cliente do cliente

A SC trata-se de multiplos negécios chave e relacionamentos em sentidos a
montante (abastecimento) e a jusante (distribuicdo)

A SC nédo inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também
transportadoras, depositos, varejistas e os préprios clientes.

As empresas tendem a competir como SCs e ndo individualmente dentro dos
limites de uma Unica empresa

A SC como base colaborativa e integrada com pessoas, processos e
tecnologia para a SC

Trés dimensdes estruturais de uma SC: (1) estrutura horizontal definida pelo
namero de niveis da SC; (2) estrutura vertical definida pelo nimero de
empresas em cada nivel e; (3) posicao horizontal da empresa foco

InUmeras inddstrias como: farmacéutica, téxtil, alimentos, entre outras,
utilizam, fornecem, produzem e distribuem produtos usando uma SC

Oito dimensdes que podem ser usadas para evoluir as SC e diferenciar-se,
desde que inter-relacionadas

Sinergias provenientes da parceria entre os elos, podem possibilitar a reducéo
de custos na SC bem como o atendimento mais eficiente ao consumidor final

(PIRES, 2016; ZHANG; REIMANN, 2014)

(BALLOU, 2006; HOOLE, 2005; LAMBERT e COOPER,
2000; LAMBERT et al., 1998; PIRES, 2016; WINTER e
KNEMEYER, 2013b)

(PIRES, 2016)
(CHOPRA e MEINDL, 2003)

(BLACKSTONE, 2013; PIRES, 2016)

(ALI et al., 2017; FIGUEIRO, 2010; FLEURY, et al., 2009;
HOLLMANN et al., 2015; KOH et al., 2017; OJHA et al.,
2016; PIRES, 2016; SABAN et al., 2017)

(LAMBERT et al., 1998; MACCARTHY et al., 2016a; PIRES,
2016)

(PAUL et al., 2017; PIRES, 2016)

(ALVES, 1998; MACCARTHY et al., 2016a)

(SERIO et al., 2007)
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De acordo com os PT que suportam as CA identificadas no total de 20 amostras
(documentos citados nesta sec¢ao e outros referenciados no Quadro 1) encontrou-se
achados significativos na direcao esperada. Constatou-se que 42% dos autores séo
mais contundentes quando mencionam que a SC pode ser mais colaborativa se
integrada a pessoas, tecnologias e processos (FIGUEIRO, 2010; FLEUR et al., 2009;
HOLLMANN et al., 2015; KOH et al., 2017; OJHA et al., 2016; PIRES, 2016; SABAN
et al.,, 2017; SYNTETOS et al., 2016). Os outros 58% dos documentos contribuem
com os temas: concentrar esforcos em toda a SC, a SC trata-se de multiplos negdcios
chave e relacionamentos, tendéncias de competicdo dentro de uma cadeia, a
identificacdo de setores dentro das SCs, dimensdes que podem ser usadas para
diferenciar as SCs, as SCs envolvem parceiros além dos fabricantes e fornecedores
e, sinergias provenientes de parcerias entre os elos da SC (ALVES, 1998;
BLACKSTONE, 2013; CHOPRA e MEINDL, 2003; MACCARTHY et al., 20164,
PIRES, 2016; SERIO et al., 2007; ZHANG e REIMANN, 2014).

2.2. Gestéo da Cadeia de Suprimentos

De acordo com o Conselho de Profissionais de Gestdo da SC — SC
Management Professional Council (SCMPC), a Gestdo da SC — Supply Chain
Management (SCM) é o planejamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas
a logistica interna e interorganizacional, bem como a coordenacdo e colaboracao
entre todos os parceiros da SC, sejam eles fornecedores, prestadores de servigos
ou consumidores (AZIMIAN e AOUNI, 2017).

Embora o conceito de SCM tenha nascido no inicio dos anos 1980 em
operacles de gestdo, e com uma visdo de aproximar as atividades de producéo,
marketing e distribuicdo, a pesquisa nesse campo foi quase inexistente até meados
da década de 1990. Desde o seu inicio, a SCM procura beneficios mutuos do
compartilhamento de informacdes, e coordenacao de decisdes, entre organizacdes
na SC. Atualmente, o crescimento da pesquisa em SCM tem sido exponencial e a sua
pratica recebe atencdo crescente entre gestores de negdécios, consultores e
académicos, e esta fazendo com que a mudanca seja de um campo de pesquisa
emergente para um campo consolidado (LAMBERT et al., 1998; ALFALLA-LUQUE e
MEDINA-LOPEZ, 2009; PIRES, 2016; THOME et al., 2016).
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Para Pires (2004) a SCM além de estratégica, € multifuncional e pode ser
considerado um ponto de convergéncia com outras quatro areas das organizacoes: (i)
gestdo da producao; (i) marketing; (iii) compras e; (iv) logistica. As quatro vertentes

(areas de potenciais origens) e expansado da SCM estéo representadas pela Figura 4.

Figura 4: Vertentes da SCM

Gestéo da

produgdo

Fonte: Pires (2004)

Em especial sobre essa visdo, a Figura 5, proposta inicialmente por Pires
(2004), e mais recentemente por Petersen e Autry (2014), apresentam um mapa

conceitual da area da SCM que corrobora a proposicao inicial feita por Pires (2004).

Figura 5: Mapa conceitual da area da SCM
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Fonte: Pires (2004); Petersen e Autry (2014)
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Apesar do surgimento do SCM como uma das principais disciplinas de
negocios, diferengas tematicas historias entre as quatro areas (gestédo da producéo,
marketing, compras e logistica) da visdo do mundo levou a inibir, tradicionalmente,
uma integracdo maior e funcdes estavam isoladas (PETERSEN e AUTRY, 2014).
Assim, o0 mapa conceitual descreve essas diferentes visdes do mundo das quatro
areas, partindo de quatro quadrantes: quadrante 1 representa a visdo do mundo do
marketing de canais. O quadrante 2 representa a visdo do mundo de compras. O
guadrante 3 representa uma visdo de mundo de operagbes e, o quadrante 4
representa uma visdo de mundo da logistica. Os autores descrevem os temas de
integracdo e os tdépicos principais para a SCM com base nas quatro areas. Assim,
partiu-se das quatro vertentes (areas) e da visao da logistica, marketing, operacoes e
compras. E buscou-se apresentar as interdependéncias para possibilidade de

colaboracéo e integracéo, e os principais pontos de conexao entre as quatro areas.

Pires (2016) sugere para a SCM um modelo tridimensional, por haver uma clara
inter-relacdo entre os trés eixos, para a atuacdo e busca dos objetivos globais e
principais de alcancar a reducao simultanea de custos ao longo da SC. Segundo o
autor, por meio do modelo (i) Processos-chave de negécios, (i) Organizacéo e
pessoas e, (iii) Tecnologia, iniciativas, praticas e sistemas € possivel proporcionar
um aumento percebido no valor do produto / servico. O autor relata que o tema é
eminentemente estratégico e que ha necessidade de mudancas no processo
produtivo para implementacdo do modelo, de forma a permitir, minimamente, atingir

esses objetivos globais e principais da SCM. A Figura 6 apresentada esse modelo.

Figura 6: Trés eixos de atuacéo da SCM.
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Fonte: Pires (2016)
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Saban et al. (2017) concluiram para uma estratégia integrada de pessoas,
processos-chave de negécios e tecnologia um conjunto de recomendacdes
gerenciais para melhorar os esfor¢os colaborativos de uma empresa dentro de sua
SC, sendo: (i) inicialmente envolver apenas um pequeno numero de empresas; (ii)
categorizar a natureza de cada produto / servico em relagcéo ao risco e ao valor; (iii)
definir a importancia dos fornecedores disponiveis em relacao aos produtos / servi¢os
prestados; (iv) definir a estratégia de SC correta com o tipo certo de troca (comprador-
vendedor) e; (v) reconhecer que cada SC requer combinacgédo particular de recursos,
pessoas, processos e tecnologia.

Varios autores corroboram que a SCM foi reconhecida, gradativamente, como
a atividade de integracao dos processos-chave de negocio (atividades que precisam
ser bem-feitas pelas organizacdes) por meio da SC (LAMBERT e COOPER, 2000;
WINTER e KNEMEYER, 2013; SIMON et al., 2014; PIRES, 2016; PRAJOGO et al.,
2016)

Lambert et al. (1998) apresentam um modelo composto por oito processos-
chave de negécio integrados de forma a contribuir com desenvolvimento de uma SC,
sendo: (i) Gestdao do Relacionamento com o cliente: busca identificar clientes
preferenciais e desenvolver o relacionamento; (i) Gestdo de servicos ao cliente:
cria-se interfaces para melhor atender o cliente, e considera-se informagcdes em tempo
real sobre cronogramas, prazos, entregas, entre outros; (iii) Gestdo da demanda:
considera que a previsdo da demanda deve ser sincronizada com as restricoes dos
sistemas e capacidade produtiva, suprimentos e distribuicdo, e assim atender a
expectativa do cliente; (iv) Gestdo de pedidos: valoriza todas as atividades desde a
definicdo da necessidade dos clientes até a entrega do produto e/ou servico final, sem
perder a qualidade ou aumentar os custos; (v) Gestdo do fluxo de producéo: faz a
gestao da flexibilizacdo da producéo e movimentac&o dos produtos em toda a SC; (i)
Gestdo do relacionamento com fornecedores: promove meios para fortalecer a
relacdo com fornecedores e define o nivel do servigco / produto a ser ofertado; (vii)
Desenvolvimento do produto e comercializacdo: busca-se constantemente a
sinergia entre clientes e fornecedores para desenvolver e lancar produtos ao mercado
e; (viii) Gestdo dos retornos: engloba todas as atividades referente a logistica

reversa. Segundo 0s autores sao seis as fungdes consideradas e que se relacionam
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com todas os processos-chave de negdcios: (i) compras, (ii) logistica, (iii) marketing,

(iv) producgédo, (v) pesquisa e desenvolvimento e, (vi) financeiro. Essas atividades

viabilizam valor maior para o cliente final. A Figura 7 apresenta esses processos-

chave de negdcios e os integrantes da SC.

Figura 7: Processos-chave de negdcios
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Fonte: Adaptado de Lambert et al.(1998)

Tendo como base a SCM, no Quadro 2 sdo descritos os PT que suportam as

CA revisadas e apontadas nesta secéo.
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Quadro 2: PT que suportam as CA da SCM

PRESSUPOSTOS TEORICOS QUE SUPORTAM A CATEGORIA DE ANALISE

REFERENCIA

SCM procura beneficios mutuos do compartilhamento de informacg@es e coordenacao de decisdes
entre organizacfes. Trata-se do planejamento, integracdo, colaboracdo e gerenciamento das
atividades de compras e logistica.

SCM além de estratégica, € multifuncional e pode ser considerado um ponto de convergéncia
com outras quatro areas das organizacoes: (i) gestdo da producdo; (ii) marketing; (iii) compras e;
(iv) logistica.

Objetivos globais e principais da SCM estdo em (i) alcangar a redugdo simultanea de custos ao
longo da SC e, (ii) proporcionar um aumento percebido no valor do produto / servico perante o
consumidor final

Modelo gerencial tridimensional: (i) Processos-chave de negdcios, (ii) Organizacdo e pessoas e,
(iii) Tecnologia, iniciativas, praticas e sistemas que busca sinergias por meio da integracdo dos
negocios-chave ao longo da SC.

Mapa conceitual da area da SCM que corrobora a proposicéo inicial [(feita por Pires (2004)]

Modelo composto por oito processos integrados de forma a contribuir com desenvolvimento de
uma SC

Quatro fatores relevantes de analise de relacionamento entre parceiros

SCM como a atividade de integragcdo dos processos-chave de negdcio

Sete causas relacionadas com o planejamento possiveis de originar a falta de integracéo entre
0s processos e membros da SC

Projetos e praticas para SCM

Nove praticas de SCM que estdo correlacionadas com o desempenho de uma SC

Quatro fundamentos na tentativa de valorizar o alinhamento das SCs e ndo apenas internamente
as organizacdes

(ALFALLA-LUQUE C., MEDINA-LOPEZ,  2009;
AZIMIAN; AOUNI, 2017; LAMBERT et al., 1998; PIRES,
2016; THOME et al., 2016)

(PIRES, 2004)

(PIRES, 2015)

(PIRES, 2016)

(PETERSEN e AUTRY, 2014)

(LAMBERT et al.,1998)

(JAYARAM e TAN, 2010)

(BUSH et al., 2015; LAMBERT e COOPER, 2000;
PIRES, 2016; PRAJOGO et al., 2016b; WINTER e
KNEMEYER, 2013b)

(BOLSTORF e ROSENBAUM, 2012)

(CHOON TAN et al., 2002; FRANCISCO e SWANSON,
2018; GIGUERE e HOUSEHOLDER, 2012; HOLLMANN
et al., 2015; LI et al., 2006)

(BANERJEE e MISHRA, 2017)

(SWEENEY, 2002)
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Pela RSL realizada, nota-se que os PT que suportam as CA identificadas no
total das 18 amostras (documentos citados nesta sec¢édo e outros referenciados no
Quadro 2), 22% apresentam que a SCM procura beneficios mutuos quando do
compartilhamento de informagOes e coordenacdo de decisdes entre organizagbes
(ALFALLA-LUQUE e MEDINA-LOPEZ, 2009; LAMBERT et al., 1998; PIRES, 2016;
THOME et al., 2016). E 28% dos documentos identificam a necessidade de integrac&o
da SCM aos processos-chave de negécio e multifuncionalidade da SCM, objetivos
globais, modelo tridimensional negécios (LAMBERT; COOPER, 2000; PIRES, 2016;
PRAJOGO; OKE; OLHAGER, 2016b; SIMON et al., 2014; WINTER; KNEMEYER,
2013b). Os outros 50% contribuem com estratégia, mapa conceitual, processos
integrados, planejamento, projetos e praticas, fundamentos e métricas (BALLOU,
2006; BANERJEE e MISHRA, 2017; BOLSTORF e ROSENBAUM, 2012; CHOON
TAN et al., 2002; FRANCISCO e SWANSON, 2018; GIGUERE e HOUSEHOLDER,
2012; HOLLMANN et al., 2015; LAMBERT et al., 1998; LI et al., 2006; PETERSEN e
AUTRY, 2014; PIRES, 2016, 2004, 2015; SWEENEY, 2002). Esses achados séo

significativos em razéo dos objetivos e direcdo esperados.
2.3. Modelo SCOR

Conforme Pires (2016) um modelo busca descrever, caracterizar e avaliar
aspectos relevantes de um complexo sistema de producdo, e apresenta beneficios
guando implementado para medir o desempenho nas cadeias de suprimentos. Para o
referido autor o Modelo SCOR é o primeiro modelo de referéncia construido para
descrever, comunicar, avaliar e melhorar o desempenho da SCM e contempla trés
caracteristicas: (i) a identificacdo do estado atual de um processo de negécio para

depois definir um estado futuro; (ii) o benchmark e; (iii) analise de boas praticas.

O SCOR sugere um grande numero de indicadores de desempenho que
abrangem cinco principais atributos: confiabilidade, capacidade de resposta,
flexibilidade, custos e gestdo de ativos (CHITHAMBARANATHAN et al., 2015). E
utilizado para mapear, testar e servir de referéncia, e melhorar as operacdes da SC.
Por meio da sua estrutura, organizacbes podem determinar e comparar 0
desempenho da SC e de operagdes similares dentro de sua organizacdo (COUNCIL,
2018).
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Pires (2016) complementa que o Modelo SCOR foi desenvolvido com o intuito
de descrever atividades associadas a todas as fases da SCM, e contém cinco
processos de gestao primarios (basicos), sendo: (i) planejar; (ii) Abastecer; (iii)
Produzir; (iv) Entregar e; (v) Retornar. E quatro niveis de detalhamento: Nivel 1
superior — tipos de processos; Nivel 2 de configuracgéo; (iii) Nivel 3 de elementos e;
Nivel 4 de implementacdo. Pode-se entdo considerar o Modelo SCOR como um ponto
de partida para a implementacdo de melhorias na SC, mas ndo um guia completo
(STEWART, 1997). Todavia, o Modelo SCOR é largamente adotado para a avaliacdo
de desempenho de uma SC, e um dos diferenciais é que uma empresa foco pode
comparar o seu desempenho com o de outras inseridas na SC por meio do uso da
base de benchmarking global (ADDO-TENKORANG e HELO, 2017; COUNCIL, 2018).
A Figura 8 apresenta 0s cinco processos e 0s quatro niveis, e a seguir estao descritos,

detalhadamente, com base nos autores.

Figura 8: Niveis de detalhamento do Modelo SCOR
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Fonte: Stewart (1997)

No Nivel 1 estédo os cinco processos, sendo descritos a seguir.

Planejar - plan: contempla toda a extensao da SC, tanto o planejamento da
demanda e do suprimento, como o planejamento da infraestrutura, ao longo da SC, e

o desenvolvimento e a criacdo de acles para periodos de longo prazo. No geral,
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abrange as questbes de planejamento referentes aos outros quatro processos, ou

seja, o planejamento do abastecimento, da producéo, das entregas e dos retornos.

Abastecer - source: € 0 segundo processo e cuida da aquisicdo de materiais
e da infraestrutura necesséria para suporta-los. Sua abrangéncia estende-se desde o
ponto de origem da SC até a empresa sendo considerada foco, ou seja, representa a
etapa de inbound da SC.

Fazer - make: € o terceito processo que trata da execucédo e da infraestrutura
da producéao propriamente considerada. Assim, cuida de questbes como requisicéo e
recebimento de material, producéo e teste dos produtos, embalagens, armazenagem
e despacho dos produtos produtivos, gestao de recursos e equipamentos, gestdo da
gualidade na producao, programacao da producéo e gestdo da capacidade no curto

prazo.

Entregar - deliver: é o quarto processo e estende-se desde a empresa
considerada até o cliente final, ou seja, contempla todas as questdes que envolvem
os canais de distribuicdo (outbound). Nesse processo estdo alocados alguns
subprocessos importantes da SCM, como: Gestdo da demanda, Gestédo de pedidos,
Gestao de almoxarifado / armazéns de produtos acabados e, Gestao de transporte.
Nesse contexto, representa a apropriacdo de recursos de entrega para atender as

necessidades do compromisso de entrega.

Retornar - return: € o quinto processo que tem um sentido contrario na SC e
possui duas etapas distintas. A primeira trata de retornos imprevistos de produtos na
cadeia de distribuicdo (abrange desde o cliente final até a empresa em questéo), e a
segunda trata dos retornos de materiais para descarte / reaproveitamento na etapa de

abastecimento (abrange desde a empresa até o ponto de origem da SC).

A partir de dezembro de 2012 e por meio da versédo 12, foi incorporado o sexto
processo aos outros cinco processos de negocio do Modelo SCOR. O processo de
Viabilizar - Enable, que complementa os Processos Planejar - plan; Abastecer -
source; Produzir - make; Entregar — deliver e; Retornar — return, para descrever uma
SCs, cuja descricdo pode ser muito simples ou muito complexa. Atualmente,
organizacgdes publicas e privadas e empresas em todo o mundo usam o Modelo SCOR
para projetos de melhoria das SCs globais e de locais especificas. Essa adi¢édo
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permite aos implementadores uma orientacdo mais forte para descrever, medir e
melhorar a eficacia de suas SCs (APICS, 2018).

No Nivel 2 de configuracdo — categorias de processos - outros detalhes sdo
adicionados ao Modelo SCOR. Considera-se os produtos que podem ser estocados
ou ndo. O modelo considera produtos projetados e produzidos para estoque, make-
to-stock (MTS), projetados e produzidos por encomenda, make-to-order (MTO) e
produtos projetados e produzidos sob engenharia, engineer-to-order (ETO).

De acordo com o SCOR 12.0, o Modelo SCOR consiste em quadro camadas /
sec¢des principais, sendo: (i) processos basicos: descricdes padréo de processos de
gestao e relacdes de processos; (i) desempenho: métricas padrbes para descrever
o desempenho do processo e definir metas estratégicas; (iii) boas praticas de gestéo
gue produzem um desempenho de processo significativamente melhor e; (iv)

pessoas: definicbes padrao para habilidades minimas necessarias.

A perspectiva pessoas oferece orientacdes relativas a gestéo do talento na SC
ao incorporar um padrao do know-how minimo necessario para realizar e analisar
tarefas e gerir processo. Assim, busca-se garantir o alinhamento das competéncias
das pessoas com 0s processos por meio de (i) competéncias; (i) formacao /

conhecimentos (iii) experiéncias / habilidades e; (iv) atitudes.

O SCOR ainda reconhece cinco niveis de competéncias comumente aceito,
sendo: (i) novato: iniciante ndo treinado, sem experiéncia; (ii) iniciante: realiza o
trabalho, com percepcao situacional limitada; (iii) competente: compreende o trabalho
e pode determinar prioridades para atingir metas; (iv) proficiente: supervisiona todos
0s aspectos do trabalho e pode priorizar com base em aspectos situacionais e; (V)
especialista: compreensao intuitiva e podem aplicar padrées de experiéncia a novas

situacodes.

No Nivel 3 do SCOR - processos decompostos — € providenciado as
informacdes que a empresa precisa para planejar e atingir os objetivos, e detalha-se
os processos de informac&o para cada categoria de processo utilizada no Nivel 2. E
no Nivel 3 que a empresa define sua habilidade para competir com sucesso nos
mercados que escolheu atuar. Nesse nivel sdo definidos os elementos dos processos,

as métricas para medir o desempenho dos processos, 0os benchmarkings e as boas
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préaticas (quando eles forem aplicaveis), e as capacidades de os sistemas (software)
para garantir o desempenho desejado. E nesse nivel, também, que as empresas
podem ajustar suas estratégias as operacoes.

O Nivel 4 é de implementacéo — a decomposi¢do dos elementos dos processos
€ voltada para a etapa de implementacao das praticas definidas (de forma exclusiva)
para a empresa. E nesse nivel que sdo definidas as praticas que visam a obtencao de
vantagem competitiva e/ou a adaptacdo para novas condicbes no ambiente dos
negoécios. A partir daqui os elementos humanos sdo novamente considerados, uma
vez que se entende que pessoas capacitadas podem ser consideradas um fator
importante para o sucesso da SC, e dessa forma poder responder as oportunidades
identificadas.

Camargo Jr (2015) corrobora quando analisa o Supply Chain Council e
apresenta uma correlacdo dos processos do Modelo SCOR e os quatro niveis com
suas métricas de desempenho e boas praticas. E com essa apresentacao a atencéo
volta-se novamente aos Niveis 2 e 3, na qual foi possivel identificar que o Modelo
SCOR no Nivel 2 descreve 26 processos e no Nivel 3 mais 183 processos. O autor
fez também uma interessante analise comparativa com base em Simon (2005), a partir
dos cinco processos de gestdo do Modelo SCOR com os oito processos de negocio

do Modelo de Lambert et al. (1998). Essa analogia esta apresentada no Quadro 3.

Quadro 3: Correlacéo entre os oito processos de negdécios de Lambert, Cooper e Pagh e o Modelo

SCOR

Lambert, Cooper e Pagh (1998) Nivel 1 do Modelo SCOR
1 - Gestao do Relacionamento com Clientes Planejar
2 - Gestédo do Servico ao Cliente Entregar
3 - Gestdo da Demanda Entregar
4 - Atendimento do Pedido (order fulfillment) Entregar
5 - Gestéo do Fluxo de Manufatura Produzir / Planejar
6 - Gestéo do Relacionamento com Fornecedores Abastecer / Planejar
7 - Desenvolvimento e Comercializagdo do Produto N&o contempla
8 - Gestéo dos Retornos Retornos / Planejar

Fonte: adaptado de Simon (2005) e Camargo Jr (2015)
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Dessa forma, foi possivel estabelecer uma correlacdo entre o Modelo SCOR
com os oito processos de negdcio do Modelo de Lambert et al. (1998). Essa correlagéo
foi considerada na estruturacdo e sistematizacdo desta pesquisa, especialmente
guando se elaborou as questdes submetidas aos entrevistados.

Varios autores recomendam incorporar um modelo e um sistema de medicdo
de desempenho na SCM que permitam avaliar e comparar metas e resultados a
outros processos, por meio de medidas e indicadores alinhados a estratégia, e que
atendam os stakeholders. Nesse sentido, a medi¢do do desempenho contribui na
identificac&o dos problemas e das oportunidades existentes (CLIVILLE e BERRAH,
2012; KOCAOGLU et al., 2013; DIAZ e DELGADO, 2014; PIRES, 2016; DWEEKAT
et al.,, 2017). E com uma pontuacdo e pesos atribuidos sobre os indicadores de

desempenho da SC torna possivel avaliar e criar estratégias (PIRES, 2016).

Da mesma forma é também consensual na literatura a necessidade de uma
selecédo e avaliacdo para o desenvolvimento de fornecedores na SC, visto que as
organizacfes cada vez mais esperam um desempenho adequado e de qualidade
superior de seus fornecedores no curto e longo prazos (TENG e JARAMILLO, 2005;
BEIKKHAKHIAN et al., 2015; IMERI et al., 2015; LIMA-JUNIOR e CARPINETTI, 2016;
PIRES, 2016; SAHU et al., 2016).

2.4. Benchmarking

Na secéo 2.3 foi identificado na literatura disponivel dentro do Portal da CAPES
gue o Modelo SCOR busca descrever, caracterizar e avaliar um complexo sistema de
producdo. Segundo Pires (2016) um modelo de referéncia também pode ser
considerado um desdobramento do movimento iniciado com a reengenharia de
processos na qual se identificava o estado atual de um processo de negdécio para
depois definir um estado futuro. O autor descreve que na sequéncia surgiu a avaliacao
comparativa (benchmarking) que permite quantificar o desempenho operacional de
empresas similares e estabelecer metas internas baseadas nos resultados dos

melhores no setor.

Durante a categorizagdo do processo, grande numero de indicadores e a

classificagdo da medida de desempenho do Modelo SCOR, podem fornecer uma
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orientacao inicial para a estruturacdo da avaliagdo comparativa de desempenho
(benchmarking) (TASCHNER, 2016b).

Kaliani Sundram et al. (2016a) mencionam que o benchmarking se transportado
para a SC da empresa focal pode estimular a integracdo da SC e, consequentemente,
influenciar as empresas em nivel de desempenho da SC.

Entretanto, a pesquisa de Gawankar et al. (2016) complementa da necessaria
troca de informacdes de qualidade e de forma facilitada para a compreensao do
requisito do cliente, e do cliente final, podendo fornecer melhor significado para o

relacionamento entre empresas.

Birhanu et al. (2017) consideram as medidas de desempenho financeiras
como as mais propensas a refletir o benchmarking de uma empresa por fatores fora
de seus limites internos. Os autores constatam que muitas SCs acumulam estoques
entre os elos, sendo o fornecimento visto como improdutivo em comparacdo ao

benchmarking.

Dolci et al. (2017) corroboram que a SC €& afetada pelo benchmarking
financeiro, principalmente sobre o0s aspectos operacionais em relacdo aos custos
globais, E consideram que uma medida valida é o aspecto financeiro do Retorno Sobre
o Patrimdnio Liquido (RSPL).

2.5. Boas praticas

De acordo com Pires (2016) apés o benchmarking, houve o surgimento das
analises de boas praticas, que permitem caracterizar a gestdo das boas praticas e
solucbes de sistemas e processos que resultam em um desempenho superior da

empresa.

Segundo Kenyon et al. (2016) as empresas analisam uma variedade de
iniciativas de boas praticas de SC para melhorar o desempenho. Os autores mostram
0 exemplo da terceirizagdo — outsourcing de abastecimento da producdo como um

exemplo classico de possivel adocao.

A pesquisa de Sillanpaé (2015) estudou a estrutura de medicao e qualificacao

da eficiéncia e eficacia do desempenho de uma SC de manufatura. E apresenta
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medidas de qualificacéo a considerar para boas praticas no geral, sendo: (i) tempo de
producéo, (ii) tempo de espera, (iii) rentabilidade, e (iv) lead-times. O lead-time foi
considerado como um indicador essencial para a analise dos pedidos, producéo e
entrega.

Ibrahim et al. (2015) mencionam que varias estratégias podem ser adotadas
para criar uma SC eficiente e eficaz. A esse respeito, diferentes setores da industria
podem exigir diferentes boas préaticas, como por exemplo: uso de tecnologias como
identificacdo por radio frequéncia — Radio Frequency Identification (RFID) e
planejamento de recursos da empresa — Enterprise Resource Planning (ERP), entre
outras. Os autores relatam que pesquisas na SC devem ser conduzidas para saber
guais as boas praticas de tecnologia sdo usadas para agilizar a comunicacao e as

transacdes nas cadeias de suprimentos.

2.6. Colaboracao, parcerias e integracao de processos

Pires (2016) apresenta sete possiveis niveis de relacionamento e cooperagao
entre empresas para facilitar a integracdo dos processos-chave com componentes
das SCs. Séao eles: (nivel 1) comercial — relacbes meramente comerciais entre
empresas independentes; (nivel 2) acordos ndo contratuais — acordos informais para
alguns objetivos comuns. Ex: cartel; (nivel 3) acordo via licenca — cooperacéo
multilateral, via contrato. Ex: franquias; (nivel 4) aliancas — empresas independentes
com participagcdo mutua no negécio, geralmente de forma complementar e néo
necessariamente envolvendo novos investimentos. Ex: alianca de companhias
aéreas; (nivel 5) parcerias — empresas independentes agindo na SC como se fossem
uma mesma empresa (virtual) unidade de negocio, com grande nivel de colaboracao,
de alinhamento de objetivos, de integracdo de processos e de informacdes. EX:
consorcios e condominios na industria automobilistica; (nivel 6) joint ventures —
participacdo mutua no negocio, geralmente via uma nova empresa (sociedade formal)
e que envolve novos investimentos e; (nivel 7) integracdo vertical — envolve a
incorporacao dos processos da SC por parte de uma empresa, geralmente via fuséo,
aquisicao ou crescimento. O nivel 5 trata da parceria e elucida que as empresas com
melhor desempenho competitivo tendem a ser as que tém maior integracdo de seus
processos-chave internos com fornecedores externos e clientes. O autor
complementa que dessa forma, obtém-se vantagem competitiva construida
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conjuntamente ao longo da SC o que dificulta de ser ultrapassada pela concorréncia.
O autor observa que uma parceria € um relacionamento personalizado de negocio,
com base na confianca mutua, no relacionamento aberto, no compartilhamento de
riscos e de ganhos que proporcionam um desempenho maior do que poderiam ser

obtidos individualmente.

O estudo de Liao et al. (2017) avaliou a influéncia da colaboracdo na SC nas
industrias de Taiwan. Os autores consideram fabricantes de materiais, componentes
e o0 setor de comunicacéo para identificar a possibilidade de melhorar a vantagem
competitiva por meio da parceria e da SCM. Os resultados coletados em 74 industrias
por meio de 465 questionarios mostram que o0s relacionamentos, inovacao e a
capacidade de colaboracdo da SC tém um impacto positivo na vantagem competitiva.
Entretanto, para Trienekens et al. (2012) a principal fonte da vantagem competitiva

para as SCs € o atendimento as necessidades dos consumidores.

Daudi et al. (2016) realizam uma RSL para os temas colaboracdo e confianca
na SC. De acordo com os autores uma colaboracdo bem-sucedida depende de
determinados comportamentos dignos de confianga. Entretanto, os autores relatam
gue existem incertezas de confianga comportamental constituidas pelas acdes e
interacdes dos parceiros, que ocorrem durante o processo de colaboracédo, e que

precisam ser trabalhadas / desenvolvidas.

Ayoub et al. (2017) apresentam que a integracdo externa permite que as
empresas tenham acesso a novos e valiosos conhecimentos, informacbes e
habilidades, e que essa integracdo ndo € apenas esperada para aumentar o nivel de
informacéo compartilhada, mas também a qualidade dessas informacdes. Os autores
reforcam que gestores uma vez perdendo o papel critico dos processos de gestédo das
parcerias, integracdes e colaboracbes na SC, podem ndo serem capazes de

maximizar os niveis de inovacéao técnica.

A colaboracédo e a integracdo dos processos-chave entre membros nas SCs
tém sido reconhecidas como uma estratégia que pode contribuir para a melhoria do
desempenho em termos operacionais e econdmicos. Ou seja, por meio do
relacionamento, cooperacéo, confianga, parcerias de longo prazo e tecnologias, pode

se ter impactos significativos em prol de desempenhos operacionais favoraveis para
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empresas e SCs (FLYNN et al., 2010; ZACHARIA et al., 2011; ADAMS et al., 2014;
RAMANATHAN e GUNASEKARAN, 2014; DAUDI et al., 2016; PIRES, 2016; AYOUB
et al., 2017; LIAO et al., 2017; PAPADONIKOLAKI e WAMELINK, 2017; SALAM,
2017).

2.7. Governancana SCM

Segundo Pires (2016) o termo governanca estad quase sempre relacionado ao
fato de como é conduzida a coordenacgédo das atividades econdmicas no geral, quer
seja ela por meio de procedimentos hierarquicos, quer seja de cooperacdo e
colaboracgéo. Conforme o autor na SCM a governanca geralmente pertence a empresa
gue coordena de forma geral a cadeia e que tradicionalmente esse papel é
desempenhado pelo elo mais forte da cadeia. Ou seja, uma determinada empresa
governa, mesmo que informalmente, devido a sua influéncia sobre os demais

membros.

Os achados de Ghozzi et al. (2016) valorizam e indicam que a comunicacao
tem diferentes impactos nas transacdes ao longo da SC, e que, geralmente, exige-se
maior presenca, coordenacao e governanca entre os diferentes membros da SC para

se obter relacionamentos mais integrados.

Dolci et al. (2017) analisam a influéncia da governanca da SC na qual
considerou-se trés aspectos, sendo: (i) contratual; (ii) relacional e; (iii) transacional,
para o desempenho da SC. Os autores identificaram que se esses aspectos de
governanca focados na SCM assumirem uma visdo abrangente e estratégica,
estimulam a aproximacédo das empresas e o desenvolvimento do inter-relacionamento

organizacional.

Galappaththi et al. (2016) complementam que para a governanca a SCM pode
desempenhar papéis cruciais e funcionar sob um regime de governanca mista por
meio de recursos proprios e/ou de cooperativas, com estruturas verticais e/ou

horizontais.

A partir dessa visdo, em uma abordagem mais pratica, os gestores da SC
podem desenvolver contratos formais para melhorar o desempenho com diferentes

niveis, para cumprir com a governanca e o inter-relacionamento na SC, e colher
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melhores resultados de integracdo em toda a SC (DE TONI e ZAMOLO, 2005;
MACCARTHY et al., 2016a).

Normann et al. (2017) indicam para a implementacéo da governanca considerar
aspectos ambientais, terceirizacdo com base em governanca de avaliagdo, composta

por codigos de conduta e auditoria.

2.8. Gestdo dademanda

Conforme Pires (2016) a partir do disparo da demanda por parte do cliente final,
0 produto / servigo € puxado até o fornecedor inicial da SC, ou seja, em seu sentido
montante desde o cliente final até os fornecedores. O autor relata que uma adequada
Gestédo da Demanda na Cadeia de Suprimentos - Demand Chain Management (DCM)
requer uma integracao extensiva no fluxo de informacdes entre os elementos da SC,
bem como uma adequada resposta entre custos, abrangéncia, contetdo e tempo de
atualizacdo das informacg0fes transacionadas. O autor complementa que o resultado
esperado, com base na internet, é ter a informacéo de demanda na qual se tramita do
ponto de venda ao primeiro fornecedor, em tempo real. Dessa forma, o desafio esta
em disponibilizar pelo rapido e preciso fluxo de informacfes ao longo da SC, as

informacdes sobre demandas, processos, niveis de inventario, entre outras.

Outro desafio, talvez o maior, € a prépria complexidade demandada, visto que
a maioria das empresas patrticipa de varias SC. Além disso, a definicdo dos limites e
a intensidade das relacGes especificas em um mundo na qual existem multiplas
relacbes entre duas (ou mais) empresas complicam a formulacdo da demanda
(FAWCETT e MAGNAN, 2002).

Croxton et al. (2002) propdem um modelo de DCM por meio de uma visao
integrada do relacionamento com outros processos, funcdes organizacionais,
planejamento estratégico / operacional e elos-chave da SC. O modelo divide a DCM
em dois conjuntos de processos: (A) subprocessos estratégicos composto por: (i)
definicdo dos objetivos e estratégias da gestdo da demanda; (ii) definicdo dos
procedimentos de previsdo; (iii) plano do fluxo de informacéo; (iv) definicdo dos
procedimentos de sincronizagéo; (v) desenvolvimento de sistemas de gestdo de

contingéncias e; (vi) desenvolvimento de indicadores de desempenho; e (B)
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subprocessos operacionais composto por: (i) coleta de dados e informacdes; (ii)

previsao; (i) sincronizagao e; (vi) reducao da variabilidade e aumento da flexibilidade.

O processo de identificagdo da demanda pelas empresas da SC, na qual
considera-se a capacidade de fornecimento dos insumos e matérias-primas por parte
dos fornecedores, pode proporcionar o equilibrio entre a oferta e a procura. Nesse
contexto, ha necessidade de se verificar o planejamento produtivo, capacidade da
producéo e a gestdo do fluxo da producdo e da informacéo, incluindo atividades
conjuntas com os fornecedores (LAMBERT, 2014).

A DCM é um componente importante para o sucesso da SCM e pode gerar
beneficios para toda a SC em razdo da possibilidade de se obter (i) a reducéo dos
niveis de inventario e custos, (ii) manter a disponibilidade do produto, (iii) nivel do
servico prestado e a oferta de precos / quantidades e, (iv) transportes, que podem ser
melhorados por meio da cooperacéo entre os membros da SC (MELO e ALCANTARA,
2011; PIRES, 2016; CAl et al., 2017; DAl et al., 2017; ALI et al., 2018; MELO et al.,
2018).

2.9. Tecnologia da Informacdo e Comunicacao

As organizacfes necessitam ser rapidas, flexiveis e altamente perceptivas,
tecnoldgicas e produtivas para atender com eficacia seus clientes e consumidores
(FERREIRA, 2013).

De fato, necessitam ser rapidas, flexiveis e tecnologicas. A pesquisa de
Antoniolli (2013) reforca esses pontos e destaca a necessidade de compartilhar
informacdes potencializadas pela aplicacdo de Tecnologia da Comunicacdo e
Informacao (TIC), para decisivamente atingir os objetivos no contexto da SC. O autor
complementa que por meio de ferramentas e solucdes de TIC, tais como RFID e
Sistemas de Informacbes (Sl) podem-se possibilitar integracdes mais simples e
rapida. E dessa forma, poder alcancar menores custos, e gerar otimiza¢do e aumento
de qualidade por meio de uma maior confiabilidade, acessibilidade e disponibilidade
da informacdo (MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2002; ZAGO e MESQUITA, 2015;
BHARATHI et al., 2017; LI et al. 2017).
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Payne e Frow (2013); Khodakarami e Chan (2014); Addo-tenkorang e Helo
(2017); Hofmann e Risch (2017) propdem uma SCM integrada a TIC e sugere utilizar
sistemas para mapear as necessidades dos clientes, com as vérias versoes de Gestao
do Relacionamento com Clientes - Customer Relationship Management (CRM), Troca
Eletronica de Dados - Electronic Data Interchange (EDI), e Planejamento de Recursos
Empresariais - Enterprise Resource Planning (ERP) disponiveis no mercado. Dessa
forma, os autores identificam a possibilidade de se conhecer melhor os habitos de
compra de seus clientes, e com isso adaptar a SCM as suas necessidades (clientes).

Elvers e Hoon Song (2014) relatam que o ambiente de negécios competitivo
expbe as empresas a varios desafios. Sendo que a TIC emergiu como uma estratégia
importante para desenvolver, vencer os desafios e melhorar o desempenho dos
membros de uma SC (SIMON et al., 2015).

Souza et al. (2006); Turban e Volonino (2013); Pfahl e Moxham (2014); Sarmah
e Sarmah (2016) relatam que a SCM deve passar pela aplicacéo da TIC e Sl para que
o fluxo de informacéo entre os membros seja rapido, eficiente e eficaz na busca da
interacdo e colaboracdo dos membros da SC. Os autores reforcam que a TIC € em

grande parte responsavel pelo fluxo de materiais, recursos, dados e informacdes.

2.9.1. Planejamento Colaborativo na SC ou Planejamento, Previsdo e

Reposicdo / Reabastecimento Colaborativo

O Planejamento Colaborativo na SC ou Planejamento, Previsdo e Reposicao /
Reabastecimento Colaborativo - Collaborative Planning, Forescasting, and
Replenishment (CPFR) possui, principalmente, cinco orientacdes, sendo: (i)
desenvolver um acordo em termos de metas e métricas para gerenciar processos
conjuntamente e compartilhar informacgdes; (ii) criar um plano conjunto para atingir
essas metas e métricas estabelecidas; (iii) criar uma previsdo de demanda conjunta;
(iv) identificar e tratar conjuntamente todas as excecdes e€; (V) criar e atender as ordens
(producao e compras) necessérias (PIRES, 2016). O autor coloca como objetivos
basicos para sua implementacéo a reducéo dos estoques, aumento das eficiéncias,
aumento das vendas e a reducao dos ativos e do capital de giro. E relata que o CPFR

nada mais é do que uma ferramenta que visa facilitar a colaboracdo entre empresas,
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principalmente, no tocante a previsdo de vendas, por meio de compartilhamento de

informacdes e do trabalho conjunto com foco no consumidor.

Para Simchi-Levi et al. (2003) e Vivaldini et al. (2008) a CPFR é uma ferramenta
baseada na Web que possibilita que diferentes parceiros na SC trabalhem em

conjunto em termos de planejamento e previsdo da demanda.

De acordo com Panahfar et al. (2015) selecionar um parceiro apropriado € um
processo decisorio vital e estratégico em qualquer iniciativa de colaboracéo de SC. Os
autores orientam considerar a selecdo e avaliacdo de parceiros apropriados para
CPFR. Trés critérios sao identificados na pesquisa dos autores para implementacao,
sendo: (i) proximidade do fabricante com o revendedor; (ii) treinamento e habilidades
da forca de trabalho e; (iii) orientacdo e capacidade tecnolégica e de atendimento ao
cliente sdo identificados como pontos criticos ao selecionar os parceiros para a
implementagdo do CPFR. As dimensfes das capacidades tecnologicas sao
identificadas no trabalho como a unica dimenséao de causa real que afeta todas as

outras dimensoes.

As implicacOes préticas do trabalho de Thomé et al. (2014) relacionadas a
implementacdo da CPFR estéo, principalmente, em analisar o custo-beneficio e de
gue as simulacdes devem preceder sua efetivacdo. Yao et al. (2013) corroboram e
relatam que pela complexidade de implementacédo, de inicio do CPFR deve ser
pequeno e expandir gradativamente. Contudo, 0s autores orientam para a ado¢ao um
sistema de desempenho e de desenvolvimento de métricas que orientam os membros
da cadeia para melhorar o desempenho geral de implementacdo, por meio da (i)
sincronizacao; (i) compartilhamento de informacdes e acesso a dados proprietarios

dos parceiros €; (iii) alinhamento de incentivo e motivacdo dos parceiros comerciais.

2.9.2. Sistema de Planejamento Avancado

O manual da APICS define Sistema de Planejamento Avancado - Advanced
Planning System (APS) como qualquer programa de computador que usa algoritmos
matematicos avancados ou légica para realizar otimizacdo ou simulacdo em
capacidade finita para agendamento, abastecimento — sourcing, planejamento de
capital, planejamento de recursos, previsdo e gestdao de demanda, entre outras
(BLACKSTONE, 2013).
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Os APS consideram, simultaneamente, uma série de restricdes e regras de
negoécio para fornecer planejamento e agendamento em tempo real, suporte a
decisdo, capacidade de producdo e promessa de entrega, gera e avalia Varios
cenarios (KJELLSDOTTER e JONSSON, 2008). Os autores recomendam a
implantagdo e uso do APS nos casos de complexidade, incerteza e vulnerabilidade
alta no ambiente de planejamento. E por meio de treinamento intenso dos

colaboradores para melhorar a confiabilidade dos dados (RUEL et al., 2017).

Os autores Fuchs et al. (2018) pesquisam o setor industrial e os resultados
sugerem o compartilhamento de informacOes frequentes e adequadas para
contribuicdo do desempenho da SC. Os autores relatam que a TIC na SCM, como
o APS, é essencial para apoiar os processos de aquisicdo, producao e
distribuicdo. De acordo com os autores 0os modulos de software APS suportam o
processo de planejamento da SC como um todo, desde o planejamento de
demanda e producéo até o planejamento de requisitos de materiais.

Contudo, de modo geral, a TIC, como o APS, é um facilitador para minimizar
a incerteza, facilitar a tomada de decisao, aumentar a flexibilidade, agilidade e,
melhorar o desempenho da SC (SWAFFORD et al. 2008; NGAI et al. 2011;
PRAJOGO e OLHAGER, 2012; DEGROOTE e MARX, 2013; LIU et al. 2013;
YANG, 2014; PIRES, 2016).

2.9.3. Sistema de Planejamento de Vendas e Operacdes

Segundo a APICS o Sistema de Planejamento de Vendas e Operacfes - Sales
and Operations Planning (S&OP) é o processo para desenvolver o planejamento tatico
gue proporciona a capacidade de direcionar 0s processos para se obter vantagem
competitiva. Ou seja, é a integracdo de todos os planos de negécio (vendas,
marketing, P&D, producdao, distribuicdo e financeiro) em um conjunto integrado de
planos com a SCM (BLACKSTONE, 2013). Portanto, une diferentes planos de
negocios em um conjunto integrado com o objetivo de equilibrar a oferta e a demanda
(THOME et al. 2012).

Para Tanajura e Cabral (2011) o S&OP é um processo de planejamento que

ocorre num horizonte de tempo de um a dois anos e que tem por meta compatibilizar
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0s niveis de servico ao cliente, com uma gestdo adequada dos recursos, ativos e dos

custos da organizagéo.

A implantacdo do S&OP pode trazer beneficios, como: (i) alinhamento da
producdo; (i) melhor nivel de atendimento aos clientes; (iii) inventarios adequados;
(iv) prazos de entrega satisfatorios; (v) maior produtividade e; (vi) desenvolvimento do
trabalho em equipe (BOWER, 2006; SOMAVILLA, 2015).

Entretanto, desde que realizados treinamentos para o pessoal envolvido, e
reunides regulares de S&OP também devem acontecer para trabalhar a integracéo e
0s planos setoriais, restricbes, orcamentos, objetivos organizacionais e outras
tecnologias. Essa integracdo pode levar a otimizacao, produtividade, lucratividade e,
feedback para as proximas reunides de S&OP (KJELLSDOTTER IVERT e JONSSON,
2014; SCAVARDA et al., 2017).

2.10. Logistica

A logistica desempenha um papel fundamental no que diz respeito a ganhos
de competitividade, cujas atividades agregam valor aos produtos e servicos para a
satisfacdo do consumidor e aumento da rentabilidade das organizacdes (SPILLAN et
al., 2013; ZHOU, 2013; ONSEL et al., 2016).

O Council Logistics Management (CLM) organizacdo comercial com sede nos
Estados Unidos, definiu logistica como sendo: logistica € a parte dos processos da
SC que planeja, implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens, servicos
e informacdes correlatas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com 0
objetivo de atender as necessidades dos clientes (CLM, 2018). A definicdo de
logistica do CLM indica que ela é subconjunto da SCM (SWEENEY et al., 2018).

Lambert e Cooper (2000) e Novaes (2007) consideram que a logistica é o
processo de planejar, aplicar e controlar de modo eficiente e eficaz o fluxo e
armazenagem dos produtos, servicos e informacdes ao longo da SC, desde a

montante e a jusante, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.

Ballou (2009) declara que a logistica abrange todas as atividades que facilitam
o fluxo de produtos e informagdes na SC, e envolve as atividades de movimentacéo e
armazenagem desde o ponto de aquisicdo da matéria prima até o ponto de consumo
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final, com o objetivo de oferecer niveis de servigcos adequados aos clientes a um precgo

justo.

Contudo, para manter-se competitivo no mercado é necessério diferenciar-se
de seus concorrentes por meio de melhores desempenhos e melhor relagédo entre
preco, custo e beneficio. Entretanto, tornar um produto ou servigo disponivel quando
este for desejado, ndo é tarefa facil, visto que falhas nos processos logisticos podem
ocorrer e prejudicar todo o ciclo da SC. Essas falhas podem ser menos ou mais
significativas na lucratividade da empresa, quanto mais significativo o impacto da falha
for sobre o servigo ao cliente, maior prioridade deve ser dada ao desempenho logistico
sem erros (BOWERSOX et al., 2008).

De acordo com Carlucci et al. (2018) o desempenho logistico e as
infraestruturas logisticas possuem um papel importante em muitos campos da
atividade econdmica, e influencia substancialmente o planejamento. Os autores
complementam que os PT: (i) propensdo a inovacéo e; (ii) nivel de capacitacéo,

representam um ponto de partida para estudar o desempenho nos servicos logisticos.

Todavia, o desempenho logistico basico € mais bem compreendido quando sao
medidos em termos de qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo. Essa
analise é util para verificar qual o nivel qualidade de servico a empresa oferece aos
seus clientes (SLACK et al., 1997).

Para Pires (2016) o componente central da logistica € a gestédo de estoques e

a movimentacao fisica, embora o transporte seja a parte mais visivel da logistica.

No entanto, para Habazin et al. (2017) o desempenho logistico é facilitado
guando se tem o funcionamento adequado dos processos de armazenamento,
considerado fundamental para a melhoria operacional, e para a melhoria geral da
logistica e da SC. A coleta de pedidos — order picking € considerado pelos autores
uma das mais importantes atividades, além da separa¢cao e movimentacao de pedidos
em armazéns, e da presenca do trabalho humano capacitado. Os autores mencionam
gue essas consideracdes sao refletidas com o objetivo principal de reduzir ao maximo

0 tempo do processo, ou seja, a0 menor tempo de espera — lead time possivel.
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A concorréncia global coloca uma pressdo sobre as empresas que mantém
longos lead times e complexas linhas de fornecimento (TYWORTH, 2018). Os
mercados industriais estdo sensiveis ao tempo, e cada vez mais os compradores
procuram adquirir de fornecedores que oferecam menores prazos e que atendam a
seus requisitos no tocante ao desempenho das entregas (PIRES, 2016). A pesquisa
de Bradley (2017) considera o lead time como sendo composto de muitas tarefas,
incluindo o tempo para fazer um pedido, transmitir a ordem, fabricar, carregar e
transportar, entre outras. O lead time de entrega € amplamente considerado como
uma medida chave da qualidade do servigo em canais de distribui¢cdo, o que influencia
significativamente as escolhas do tipo de canal para atendimento aos consumidores
(YANG et al., 2017). Altendorfer (2017) pesquisou e identificou na literatura da SC que
a velocidade de entrega, ou o prazo de entrega fornecido é um fator crucial de
desempenho e influencia a demanda esperada do cliente. Especificamente, o autor
demonstrou que a demanda futura do cliente depende do lead time de entrega

fornecido previamente, e que a demanda néo atendida é perdida e ndo se recupera.

Nas SCs em que a oferta e a demanda séo incertas, € importante calcular as
politicas 6timas de estoque para reduzir os custos e, ao mesmo tempo, manter altos
niveis de atendimento ao cliente. A demanda futura pode ser dificil de prever e os
lead times podem ser incertos por causa de razfes como tempos variaveis de
processamento no fornecedor ou atrasos no transporte. Nesses casos, ha
necessidade lidar com o controle de estoque sob incerteza de lead time de
fornecimento e demanda (THORSEN e YAO, 2017). A demanda do mercado também
depende do preco e do lead time, de modo que pequenas mudancas em cada um
deles afetam a demanda do mercado e isso possui papel crucial na otimizacdo do
lucro total da SC (NOORI-DARYAN et al., 2018). Hossain et al. (2017) mencionam
gue uma politica 6tima e cooperativa com custo de penalidade por atraso de entrega
pode minimizar os custos gerais entre fornecedor e comprador sob distribuicéo
diversificada de lead-time. Tyworth (2018) observa que um fornecedor com prazos de
entrega mais variaveis pode exigir mais estoque de seguranca do que um fornecedor
com prazos de entrega menos variaveis. Bradley (2017) corrobora que reduzir o tempo

para uma tarefa implica um menor custo monetario direto.
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Varios autores corroboram que a incerteza de tempo de reposicao dificulta a
deciséo de reduzir o estoque sem prejudicar a disponibilidade do produto na SC, e
gue cada vez mais os compradores procuram adquirir de fornecedores que oferecam
menores lead times (ALTENDORFER, 2017; BRADLEY, 2017; TYWORTH, 2018;
YANG et al., 2017).

Segundo Pires (2016) um desempenho de entregas ruim é motivo para perdas
de clientes e, nesse sentido, a atencéo volta-se a identificacdo das causas de aumento
dos lead times na SC. Exemplo dessas causas: excesso de controles, tecnologia
ultrapassada, longos set up, entre outras. O autor relata que essas causas requerem
cada vez mais atencdo especial da SCM em funcdo do crescente aumento das
exigéncias sobre o desempenho das entregas, e da agilidade no tempo de

atendimento no geral.

A integracao dos diferentes processos e atores que compdem a SC € essencial
para obter um melhor nivel de coordenacdo. O desempenho nos processos de
abastecimento, controle de estoque, movimentacao, producéo e, gerenciamento de
distribuicdo, séo requisitos para ganhar ou perder em eficiéncia e eficacia no campo
da logistica, com um efeito direto no lead time, sincronizacdo e no desempenho geral
das SCs (ROLDAN et al., 2017).

A integracao dos processos, rapidez e flexibilidade, sao fatores que contribuem
para uma SC, e a logistica desempenha esses fatores fundamentais para ganhos de
competitividade (BALLOU, 2009; LAMBERT e COOPER, 2000; NOVAES, 2007
ONSEL EKICI et al., 2016; SANTOS e ALVES, 2015; SPILLAN et al., 2013;
SWEENEY et al., 2018; ZHOU, 2013).

2.10.1. Reposicdo Automatica e Estoque Gerenciado pelo Fornecedor

O Programa de Reabastecimento Continuo — Continuous Replenishment
Programs (CRP) é uma das iniciativas de colaboracdo da SC mais comumente
usadas. Variantes de CRP as vezes sao representadas como Estoque Gerenciado
pelo Fornecedor — Vendor Managed Inventory (VMI) na academia e entre os
profissionais. O CRP exige que o fabricante (parceiro acima na SC — de upstream)
gerencie o processo de reabastecimento de modo a usar o inventério e informacdes
de demanda compartilhadas pelo distribuidor (parceiro abaixo na SC - de
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downstream). Portanto, o CRP se assemelha a um sistema centralizado de controle
de estoque. E as economias de custo sdo calculadas para os componentes de
estoque, transporte e processamento de pedidos para ambos os parceiros (PARSA et
al., 2017).

Com o CRP, os compradores e fornecedores compartiiham informagdes de
status de estoque para que possam aumentar as frequéncias de reabastecimento e
reduzir o estoque para ambas as empresas. Com o VMI, os fornecedores estao
autorizados a gerenciar os estoques nos locais dos compradores e podem racionalizar
o estoque na SC (YAO e DRESNER, 2008).

Os autores Stank et al. (1999) relatam que as empresas que adotam o CRP,
tornam-se mais cooperativas na SC. Segundo Pires (2016) o CRP € uma pratica que
tém complementado ou mesmo substituido o VMI, pois em termos de SCM como um
todo, o CRP representa um estagio além do VMI, pois mostra o nivel de estoque nas
lojas dos varejistas. E que a politica de estoque é baseada na previsdo de vendas e
construida com base na demanda historica e ndo mais baseada apenas nas variacoes
dos niveis dos estoques no principal ponto de estoque do cliente. O autor reforca que
o sucesso final depende da habilidade do analista que gerenciar o CRP a partir de
uma demanda real futura. Entretanto, o processo de criar o padréo de vendas e entao

prever eventos futuros € também considerado a maior fraqueza do CRP.

Varios autores reconhecem que as reducdes de estoques podem ser
alcancadas pela implementacdo de iniciativas como compartiihamento de
informacdes, CRP ou VMI (MARQUES et al., 2010; CHOUDHARY e SHANKAR, 2014;
LEE e CHO, 2014; MATEEN et al., 2015; VERMA e CHATTERJEE, 2017).

2.10.2. Envolvimento antecipado do fornecedor

O envolvimento antecipado do fornecedor - Early Supplier involvement (ESI)
desde a fase inicial do projeto do produto é uma prética interessante no sentido de
mostrar que a SCM tende a comecar cada vez mais da fase de concepc¢éo do produto,
e que seus limites avancam bem além dos processos logisticos (PIRES, 2016). O
autor descreve que alguns setores industriais, como € o0 caso do aeronautico,
automobilistico, eletroeletrénico e o de computadores, o ESI na fase do projeto do
produto ja tem sido praticado. Contribui ainda quando relata que o envolvimento do
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fornecedor desde a fase de concepg¢éo de um produto faz com que seja aproveitada
a competéncia e know-how do fornecedor, e o produto é desenvolvido mais
rapidamente, a custo menor e com melhor qualidade. E deve ser considerado sempre

como um processo continuo de envolvimento de fornecedores.

Para Argoud e Zanatta (2016) na visdo da SCM, o ESI é uma pratica que pode
auxiliar as empresas a estruturar e aperfeicoar seu processo de desenvolvimento de
produtos, e expandir o foco para além das caracteristicas técnicas e operacionais, e
englobar perspectivas mercadoldgicas e estratégicas entre os membros de uma SC.
Os autores complementam que para uma implementacdo bem-sucedida do ESI é
fundamental a clareza na comunicacdo, e confianca entre as partes, 0 que pode
acarretar reducao do tempo e do custo de desenvolvimento, melhoria da qualidade do

produto e aumento da capacidade tecnoldgica.

No contexto do ESI nas fases iniciais do projeto no processo de
desenvolvimento de produtos, varios autores corroboram que podem haver ganhos
mutuos em razao da parceria, colaboracao e integracao estabelecida e bem-sucedida
(BIDAULT et al., 1998; WAGNER e HOEGL, 2006; CULLINANE et al., 2014; SILVA,
2015; ARGOUD e ZANATTA, 2016; CHIANG e JINHUI, 2016; PIRES, 2016; BREWER
e ARNETTE, 2017).

2.10.3. Manufatura por Contrato

Conforme Pires (2016) com o crescimento da SCM crescem também os
processos de reestruturacdo das SC como um todo. Nesse contexto de mudanca, em
alguns setores o outsourcing assumiu um papel fundamental e um novo tipo de
relacionamento cliente / fornecedor prosperou. Segundo o autor, surgem fornecedores
gue se especializam em fabricar produtos que, muitas vezes, ndo sdo desenvolvidos
por eles, mas que se tornam responsaveis pelos processos ligados a execucédo da
producédo desde o abastecimento da planta até a entrega do produto. Eles acabam
assumindo a responsabilidade pela aquisicdo da matéria-prima, tém de negociar
baixos precos, entre outras atividades. E que esses fornecedores foram rotulados de
produtores sob contrato — Manufatura por Contrato — Contract Manufacturers (CM). O
autor complementa que a empresa cliente ao revisar a importancia relativa de seus

processos de negécios, voltam-se para suas atividades principais — core e
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transformam muitos custos fixos em varidveis, e os CM tém-se especializado em

producao a menores custos.

Essa pratica tem ocorrida de forma crescente em todo o mundo. As atividades
e processos internos de uma organizacdo sao transferidas para fornecedores
externos, permitindo que as empresas concentrem Seus recursos em seus negocios
e atividades principais. A motivacéo para o outsourcing e/ou CM inclui: (i) maximizacéo
do retorno dos investimentos por meio do foco no core; (ii) repasse de processos
secundarios a fornecedores especializados; (iii) rapido acesso a tecnologia disponivel
pelos fornecedores; (iv) complementar recursos internos; (v) aumento da flexibilidade
e; (vi) maior disponibilidade de capital para investimentos; entre outras (GUARNIERI
et al., 2009; SILVA, 2015).

Outras razdes levam as empresas a terceirizar, sendo: (i) reduzir e controlar
custos operacionais; (i) melhorar o foco da companhia; (iii) ter acesso a competéncias
de classe mundial; (iv) liberar recursos internos para outros propositos; (v)
indisponibilidade de recursos internos que podem ser proporcionados por
fornecedores terceirizados; (vi) acelerar beneficios de reengenharia; (vii) dificuldades
para gerenciar determinadas funcdes; (viii) ampliar a disponibilizacéo de recursos; (ix)
compatrtilhar riscos e; (x) injecao de recursos no caixa da empresa (OUTSOURCING
INSTITUTE, 2018).

2.10.4. In plant representatives

A utilizacdo de representantes de determinada empresa em tempo integral —
full time em uma empresa cliente ou fornecedora tem sido uma préatica com
crescimento significativo na SCM, e pode criar um canal de comunicacao dinamico e
altamente confiavel na relacdo entre as empresas envolvidas. Essa pratica cria
também uma relac&o colaborativa e com ganhos mutuos. A empresa cliente pode ser
beneficiada porque ninguém conhece tdo bem o produto do que seu préprio
fornecedor, e existe também a possibilidade de maior velocidade na solucdo de
eventuais problemas operacionais, e agiliza-se o esclarecimento de duvidas e
negociacdes, bem como a colocacdo de pedidos. Sob a perspectiva da empresa

fornecedora, um representante que trabalhe junto a um grande cliente pode garantir
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uma melhora significativa no nivel de atendimento prestado a ele, com a consequente

barreira para a entrada de eventuais concorrentes (PIRES, 2016).

Os representantes de uma organizacao trabalham em tempo integral nas
instalagBes do cliente ou do fornecedor sdo denominados residentes. Seu objetivo é
propiciar canais de comunicacdo mais diretos e dinamicos, eliminar ou atenuar as
situacOes de conflito entre as empresas, auxiliar o cliente ou fornecedor na melhoria
da qualidade do produto e fortalecer o relacionamento cliente-fornecedor (SIMON et
al., 2015).

O fornecedor / parceiro pode assumir o papel de provedor de solu¢des junto a
empresa cliente / parceira, e oferecer know how, tecnologia e méo de obra
especializada para a realizacdo de trabalhos especificos. Assim, os fatores que
estimulam a atividade de in plant representatives sugerem melhor atendimento a
empresa cliente. Contudo, essa presenca ininterrupta facilita a coleta de informacodes
sobre a demanda, o que favorece a SCM. (SOARES e LIMA, 2006; PIRES, 2016 ).

2.10.5. Préatica de manufatura postergada

A pratica da postergacdo — posponement significa ndo terminar a configuracéo
final do produto até que sua real demanda seja conhecida, possibilita diferentes
combinacdes de montagens de partes e componentes, e proporciona a configuracao
de diversos produtos mais customizados quanto possivel (PIRES, 2016). Para o autor,
no contexto da SCM existem pelo menos dois fatores a considerar, sendo: (i) em
termos gerais, a pratica de postponement se opde a légica da producdo empurrada e
€ concordante com a visdo contemporanea da producéo enxuta; (ii) 0 postponement
€ um exemplo pratico e claro de implementacdo do conceito de customizacdo em
massa e tem servido de base conceitual para muito do que se faz e se planeja fazer
na SCM.

Para Loos e Rodriguez (2014) uma das estratégias que ajuda as empresas a
conseguirem rapidas respostas para o mercado, bem como reducédo de custos, se
bem aplicada, € o postponement ou adiamento. Os autores relatam que a habilidade
de uma empresa utilizar a abordagem do postponement depende em parte do grau
de modularidade de seus produtos e processos. E que o postponement pode ser uma
importante abordagem para as empresas atenderem os desejos dos clientes de forma
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personalizada, atingindo assim a customizacdo em massa. Segundo os autores, tao

importante quanto a customizagcdo, é ter a organizacdo construida de forma

sistematizada e com as condi¢des necessarias de infraestrutura.

De acordo com Reimann (2012) o postponement € também uma estratégia para
a empresa lidar com a incerteza da demanda e combinar melhor a oferta de produtos

mais personalizados possiveis com as necessidades dos clientes (demanda).

Fu et al. (2012) e Jiang (2012) ao analisarem uma SC a jusante identificaram
gue o fabricante produz antes, mas cobra preco para vender os produtos aos
varejistas tdo somente quando a curva de demanda e de precos de mercado séo
revelados. Os autores constataram que as empresas atrasam a decisao sobre o preco
— adiamento — postponement para o preco de vendas, o que torna a lucratividade as

condicBes reais do mercado para as empresas.
2.10.6.  Servitizacéo

Para Mattos (2012) muitas empresas manufatureiras buscam aumentar a
participacdo dos servicos em seus negocios. Segundo o autor essa estratégia é
conhecida como servitizacao e significa aumentar a oferta de pacotes combinados de
produtos e servicos com foco nos clientes e seus negdécios. Entretanto, o autor relata
gue a servitizacdo constitui um grande desafio para essas empresas, pois seus
modelos de negadcio tradicionais tém foco no desenvolvimento, producédo e venda de

produtos.

Pires (2016) traz o exemplo de que a pratica do VMI pode ser considerada um
caso de uso do conceito de servitizacdo, especialmente quando envolve estoques

disponibilizados de forma consignada aos clientes.

O estudo de Lee et al. (2016) revela que a estratégia de servitizacdo € uma boa
escolha para um fabricante que vende apenas bens fisicos e requerem um nivel mais

alto de servico, o que pode aproximar os membros de uma SC.

A literatura da SCM sugere que a servitizacdo pode beneficiar seus membros
por avancar em dire¢do a uma maior integracdo da SC (SZASZ e DEMETER, 2011;
HE et al., 2014; PIRES, 2016; VENDRELL-HERRERO et al., 2017).
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Contudo, Valtakoski (2017); Zhang e Banergi (2017) indicam para a
implementacdo da servitizagdo pelos membros da SC, a busca pelo conhecimento.
Ou seja, procurar pela aprendizagem e desenvolvimento de capacidades
organizacionais, e de analisar a estrutura interorganizacional dos membros

envolvidos.

2.10.7.  Milk Run

A producdo e entrega no tempo justo / certo — Just-in-time (JIT) busca
disponibilizar a matéria prima na quantidade e no tempo necessario ao exato ponto
de consumo, e requer coletas e entregas frequentes em pequenos lotes sujeitas a
janelas de tempo fixas (GUNER et al., 2017). Segundo os autores, os embarques
geralmente sdo menores, e os planejadores de transporte de carga desenvolvem rotas
como as de entrega de leite, e define-se uma sequéncia de visitas para coleta /
entrega. Assim, como em uma distribuicdo de leite, o veiculo sai de um Centro de
Distribuicdo (CD), coleta / entrega mercadorias de varios locais de fornecedores e
retorna ao CD. Os autores consideram que se alcancar espacos iguais de janelas de
tempo de entrega ao longo do horario de funcionamento dos fornecedores, pode haver

uma minimizagcao dos custos de transporte e estoque.

Para Pires (2016) corrobora que a légica do milk run é ter um sistema de
abastecimento com roteiros e horarios predefinidos para as coletas de materiais junto
aos fornecedores. E que o objetivo principal é reduzir os custos logisticos de
abastecimento via economia de escalas e racionalizacdo das rotas, bem como

aumentar a confiabilidade do processo como um todo.

Varios autores mencionam a possibilidade de reducédo de custos e tempo de
transporte com a adocao da pratica logistica do milk run (SILVA, 2008; NEMOTO et
al., 2010; BRAR e SAINI, 2011; HOSSEINI et al., 2014; PIRES, 2016; DIAZ-
MADRONERO et al., 2017; GUNER et al., 2017; MARIN et al., 2017; LEAN
INSTITUTE BRASIL, 2018).

2.10.8. Just-in-sequence

Para Pires (2016) o Just-in-sequence (JIS) — abastecimento na sequéncia certa

/ justa, é uma préatica logistica contemporanea voltada ao processo de abastecimento
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(inbound) e que pode ser considerada uma evolucdo do processo de abastecimento
JIT. Segundo o autor, JIS é uma programacédo para o produto certo ser montado na
hora certa, quantidade certa e sequéncia certa, indicado para empresas com grande
variedade de produtos e que serdo montados. Exemplo: condominios industriais e

sistemistas da industria automobilistica.

Os fornecedores assumem a responsabilidade de montar modulos especificos
e entrega-los apenas em JIS (WAGNER e SILVEIRA-CAMARGOS, 2010).

De acordo com Banyai e Banyai (2017) provavelmente uma das ferramentas
mais populares de gestdo enxuta — lean e operacional, é a estratégia de fornecimento

JIT, e a mais nova estratégia de suprimento, a JIS.

Sistemas industriais encontrados no Sistema Toyota de Producédo (STP)
desenvolveram sistemas avancados de fornecimento, indo de entregas JIT para
entregas JIS (CEDILLO-CAMPOS et al., 2017). Para os autores a abordagem JIS
evidencia vantagens tanto na gestdo eficiente de custos quanto de riscos de
interrupcdo de fornecimento em empresas de manufatura com producdo de muitas

variedades de produtos, e em empresas de logistica.

Os autores Huttmeir et al. (2009) relatam que pode haver nos processos
produtivos uma combinacdo sinérgica de enxuta / lean, agil e JIS e criar novos

incentivos para melhorar a confiabilidade do processo.

2.10.9. Cross-docking

Para Pires (2016) o cross-docking se converteu em uma boa pratica logistica a
servico da SCM, porque contribui para a obtencdo de alguns de seus propdsitos
fundamentais, sendo: (i) reducao dos estoques; (ii) aumento do fluxo de materiais; (iii)
melhora na utilizacdo dos recursos e€; (iv) reducéo do lead time. De forma simples, o
autor define o cross-docking como uma pratica que visa evitar armazenagens
desnecessarias em CDs, e que o ponto chave da prética é o foco na transposicao da
carga em detrimento da armazenagem. A Figura 9 apresenta a ilustracdo do cros-

docking, transposi¢do sem armazenagem.
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Figura 9: llustracdo do cross-docking
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Fonte: adaptada de Pires (2016)

Carretas completas chegam de multiplos fornecedores e entédo se inicia um
processo de separacdo dos pedidos, com a movimentacdo das cargas da area de
recebimento para a area de expedicdo. Em sistemas de cross-docking automatizados
sao utilizados leitores de codigos de barras que identificam a origem e o destino de
cada pallet. Desta forma, os pallets sdo automaticamente direcionados para as
respectivas docas por meio de correias transportadoras, e sao carregados nos
veiculos que fardo a entrega local. Estes veiculos locais partem com uma carga
completa, identificada e formada por produtos de varios fornecedores destinada aos
clientes e consumidores (LACERDA, 2018).

O cross-docking consiste em separar e transferir os recebimentos (produtos /
materiais) aos veiculos que saem com destino aos varejistas sem previamente
armazena-los (VAN BELLE et al.,, 2012). A separacdo desses materiais e a
transferéncia, em geral, é objetivada de no maximo dois dias de atividades (BOYSEN
e FLIEDNER, 2010). Sao quatro os principais beneficios da adocdo do cross-docking,
sendo: (i) reducdes de custos; (i) minimizacdo da manutencdo de estoques; (iii)
reducédo na coleta de pedidos e transporte e; (iv) reducdes dos prazos de entrega nas
SCs (ALPAN et al., 2011).

Muitos autores corroboram que o processo de cross-docking € empregado para
Viabilizar os objetivos de maior velocidade nas entregas, reduzir estoques, lead time
e custos logisticos (BOYSEN e FLIEDNER, 2010; ALPAN et al., 2011; SANTOS et al.,
2013; AGUSTINA et al., 2014; BUIJS et al., 2014; CATTANI et al. 2014; SUH, 2014;

PIRES, 2016; NIKOLOPOULOU et al., 2017, SOTO ZULUAGA et al., 2017).
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2.10.10. Transit point

Segundo Pires (2016) a préatica do transit point pode ser considerada uma forma
racional de aumentar a efetividade e a capacidade de um sistema de distribuicdo sem
necessariamente possuir armazeéns a disposicao. O autor relata que o transit point
pode ser entendido como um caso particular de cross-docking. O objetivo € atender a
determinada regido distante da fonte de abastecimento a partir de cargas / materiais
consolidados e, previamente identificadas seus destinos (cargas / materiais). Ou seja,
a transposicao direta de cargas / materiais de uma carreta é feita para outros veiculos
menores em terrenos comuns (sem armazeéns) (VIVALDINI e PIRES, 2010; PIRES
2016). A Figura 10 ilustra a prética do transit point.

Figura 10: llustracéo do transit point
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Fonte: adaptada de Pires (2016)

O transit point por se tratar de uma instalacdo que ndo permite a existéncia de
armazenagem, a complexidade de planejamento, programacao e execucdo da rede
logistica € maior. Deve-se tomar todas as medidas para que o nivel de servico ao
cliente ndo seja comprometido (BRESSLAU, 2010).

Assim, o transit point é o local destinado a passagem ou transferéncia dos
produtos / materiais de um tipo de transporte a outro, como um re-despacho, néo
armazena e nao ha operacéao fiscal no local, e os custos sdo bem menores do que os
sistemas tradicionais de distribuicdo (PORTAL DO TRC, 2014).
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Transit point e transbordo podem ser considerados a mesma coisa e significa
transferir mercadorias / produtos de um para outro meio de transporte ou veiculo no

decorrer do percurso da operacao de entrega (GUIA DO TRC, 2018).

Bick (2011); Cats et al. (2014) para a implementacédo, apresentam para a
pratica do Transit point, que € imperativo a disponibilidade de atendimento em tempo
real de chegada do transporte. Assim como a existéncia de esforgcos para a
comunicacéao das informacdes e previsdes do sistema a todos os envolvidos, de modo

a melhorar a confiabilidade e reduzir as incertezas das respostas / carregamentos

2.10.11. Merge in transit

Para Pires (2016) o merge in transit consiste em uma prética aplicada no
processo de distribuicdo com crescente aplicacdo no ambito dos produtos de alto valor
agregado e curtos ciclos de vida, com producéo globalizada e feita em varias plantas,
como é o caso dos computadores. O autor relata que a logica principal é coordenar o
processo de distribuicdo de tal forma que macrocomponentes do produto, oriundos de
diversos fornecedores, possam ser montados em um ponto mais proximo possivel do
cliente final. O autor complementa que de certa forma, 0 merge in transit pode ser

considerado uma mescla do conceito do postponement com o cross-docking.

Para Lacerda (2018) o merge in transit € uma extensédo do conceito de cross-
docking, contudo, combinado aos sistemas JIT. O autor corrobora que tem sido
aplicado a distribuicdo de produtos de alto valor agregado, formado por
multicomponentes que tem suas partes produzidas em diferentes plantas

especializadas.

O merge in transit € uma operacdo de logistica integrada (armazém -
warehousing e transporte) na qual um armazém proOXimo ao consumo mantém a
montagem de produtos / materiais de alto giro, ou seja, os produtos embarcados mais
consumidos pelo mercado (PORTAL DO TRC, 2014). A Figura 11 apresenta a

ilustracdo de um merge in transit.
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Figura 11: llustracdo do merge in transit
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Essa pratica logistica merge in transit tende a evitar estoques e transportes
desnecessarios ou redundantes, mas requer uma atencao especial com a integracao
e coordenacéo das atividades (PIRES, 2016).

2.10.12. Logisticareversa

Segundo Badioli e Gongales Filho (2014) a logistica reversa consiste no fluxo
reverso de embalagens, equipamentos eletrénicos, entre outros produtos pos-uso, na

gual visa o descarte e reutilizacdo em outros setores da atividade industrial.

Pires (2016) complementa que esses produtos podem ser pallets, containers,
baterias, pneus, e que muitas vezes envolve processos logisticos relativamente
complexos e restricdes de diversas espécies (legais, sanitarias, econdmicas, entre
outras) que, aparentemente, ndo agregam valor na SC. Entretanto, segundo o autor,
0 grande aumento do comércio global tem evidenciado sua importancia e colocado a

guestdo na agenda de muitas empresas.

Quando o produto chega ao fim de sua vida util se torna produto de pés-
consumo, o qual tem alguns destinos possiveis, como por exemplo, descarte no lixo
comum (destino ndo seguro). Ou pode ser coletado e encaminhado para empresas
de descaracterizacdo de seus componentes para serem reaproveitados como
matérias primas secundarias ou produtos remanufaturados (GONCALES FILHO et al.,
2015).
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A degradacao do meio ambiente, causada em parte pelo fim da vida util e pelo
fim dos produtos usados, exige a gestao de residuos e projeto de configuracdo em
redes de recuperacao desses produtos por meio da logistica reversa (LI et al., 2018).

A implementacéo da logistica reversa para produtos pés-consumo proporciona
beneficios ambientais e econdémicos, uma vez que aumenta o potencial de
reciclagem. No entanto, a implantacdo e consolidacdo de logistica reversa ainda
enfrentam problemas. As principais dificuldades sdo os altos custos e a baixa

expectativa de ampla implementacdo em todo o mundo (COUTO et al., 2017).

Contudo, a remanufatura de produtos pode ser uma das atividades mais
lucrativas na logistica reversa, mas envolve importantes decisdes estratégicas
(COELHO e MATEUS, 2018).

Lee e Lam (2012) contribuem e abordam que a sustentabilidade deve ser
considerada como a combinacéo de trés fatores, ambientais, econémicos e sociais,
definido como Triple Bottom Line, que consiste na prosperidade econémica, aliada a

gualidade ambiental e a justica social.

Outros aspectos sdo as regulamentacbes ambientais e a crescente
conscientizacdo dos consumidores com o meio ambiente. O que forcam os gestores
das industrias a comecarem a pensar sobre o gerenciamento de suas operacdes com
a ajuda da utilizac&o da logistica reversa (GOVINDAN e BOUZON, 2018).

Ramezani et al. (2013) corroboram que devido a implementacéo da legislacao
ambiental pelos governos, responsabilidade social e conscientizacdo do consumidor,
as empresas tém sido forcadas ndo apenas a fornecer produtos ambientalmente

corretos, mas também a serem responsaveis pelos produtos devolvidos.

Mani e Gunasekaran (2018) apresentam outras trés forcas além da
conformidade regulatéria (leis) que podem movimentar as organizacdes no sentido de
serem mais integradas e sustentaveis, sendo: (i) pressao do cliente; (ii) cultura de

sustentabilidade e; (iv) pressao externa dos stakeholders.

Nesse contexto, a regra simples e clara que tende a vigorar cada vez mais é

gue quem produz deve ser o responsavel pelo produto apds sua vida Gtil, e muitas
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empresas e SCs ja identificaram que o tema pode ser uma grande vantagem

competitiva, principalmente, em termos de imagem constitucional (PIRES, 2016).

Contudo, Cunha Callado e Jack (2017) atentam para a satisfacao do cliente
(interno / externo), e ndo apenas a sustentabilidade financeira, como sendo o fator
de maior discusséo entre os parceiros das SCs. Entretanto, Cao et al. (2017) relatam
gue em muitas SCs os fatores econdmicos foram os impulsionadores da adocéo de
praticas sustentaveis, e a dimensao ecoldgica foi o pilar mais fraco. Contudo, Tidy et
al. (2016) observam que alguns programas de engajamento tem alertado os membros
das SCs a demonstrar como alcancar a reducéo de emissdes dos efluentes e residuos
na fonte para alcancar beneficios sustentaveis e econdémicos. Desse modo, seria
possivel de as acdes e beneficios fluirem ndo apenas para os fornecedores, mas

também aos consumidores e a sociedade em geral.
2.11. Setor Sucroenergético

As usinas sucroenergéticas fabricantes de acgucar e etanol a partir da cana-de-
acucar como hoje sédo conhecidas, eram no século XVIII nomeadas como engenhos
centrais, porque mantinham separadas a industria da agricultura da cana-de-acucar.
Entretanto, quando os engenhos centrais comecaram unir a industria a agricultura no

século XIX, surgiram as primeiras usinas “as sucreries” (RUAS et al., 2014).

Para Ramos e Szmrecsanyi (2012), a usina sucroenergética € um engenho
grande que mantém sua principal caracteristica de producdo desde os tempos
coloniais: a unido da producédo agricola e industrial, mas em outro patamar a dos
tempos coloniais. Segundo 0s autores, a usina sucroenergética é uma unidade
produtiva verticalmente integrada baseada na concentracdo da propriedade fundiaria
e da oferta de cana-de-acucar, acucar e etanol, ou seja, abrange e centraliza tanto as
atividades agricolas como as industriais do setor. Desse modo, as usinas garantem
com suas préprias plantacdes, o suprimento, de grande parte da matéria-prima cana-

de-acucar a ser industrializada em suas préprias fabricas.

A obtencdo do volume da cana-de-acUcar da agricultura, pelas unidades
produtoras, conforme Bastos (2013), é calculada por indices regionais de integracao
vertical, na qual se analisam os incentivos para a adocdo dessa estratégia, com base

na observacao de precos e custos de producdo da cana-de-agucar em cada regido.
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Conforme o autor, existem significativas diferencas regionais entre os indices de
integracao vertical e que, em média, 65% da cana-de-acUcar processada no Brasil
tem origem em estruturas de governanca verticalmente integradas. Ou seja, em areas

da propriedade da unidade industrial processadora ou por esta arrendada e cultivada.

Meira (2007) considera que a agroindUstria canavieira € um dos setores em que
as atividades agricolas e industriais melhores se conjugam. A autora relata que é
também o setor na qual o planejamento governamental se faz sentir de forma mais

completa e consequente, abrangendo praticamente todas suas atividades.

A usina € uma unidade produtora de acucar e etanol em uma planta com seus
processos internos integrados, na qual a partir da cana-de-acucar inicia-se 0 processo

de obtencao do caldo que contém sacarose (CARVALHO, 2015).

Goncales Filho (2015) define usina sucroenergética como uma empresa
genérica que produz agucar, etanol carburante para veiculos, alcool anidro, fertilizante
a partir da vinhaca, destilado alcodlico e producédo de energia a partir da palha e do
bagaco da cana-de acucar, entre outros derivados. Alguns principais subprodutos da
usina sucroenergeética sao: o bagaco ou bagacilho, a palha, a vinhaca, a torta de filtro,
0 melaco e a levedura. Ainda segundo o autor, a usina sucroenergética é conhecida
principalmente por cinco divisdes, sendo: (i) recepcéo, preparo e moagem; (ii)
tratamento do caldo; (iii) fabrica de acucar; (iv) destilaria de etanol e; (v) estocagem

de produtos.

Até 2015, haviam 342 usinas ativas instaladas / distribuidas no territorio
brasileiro e outras 46 inativas (NOVACANA, 2017). A Tabela 1 apresenta as
guantidades das usinas ativas e inativas, por Estado, instaladas / distribuidas no

territério brasileiro.

79



Tabela 1: Relacéo das usinas distribuidas no territdrio brasileiro (safra 2013 / 2014)

Estados Ativas Inativas
Acre 1 0
Alagoas 19 4
Amazonas 1 0
Bahia 6 0
Ceara 1 0
Espirito Santo 4 0
Goias 35 0
Maranhao 4 0
Mato Grosso 9 0
Mato Grosso do Sul 22 0
Minas Gerais 39 1
Parana 27 3
Paraiba 7 1
Para 1 0
Pernambuco 16 2
Piaui 1 0
Rio de Janeiro 4 0
Rio Grande do Norte 3 1
Rio Grande do Sul 1 0
Rond6nia 1 0
Sergipe 5 0
Sé&o Paulo 134 34
Tocantins 1 0
TOTAL 342 46

Fonte: Novacana (2017).

O processo produtivo da usina sucroenergética apesar de tratar-se de um
processo conhecido, possui atividade complexa, que se compde de um setor agricola
e de um setor industrial, dividido, normalmente, em fabrica de acUcar e destilaria de

etanol, apresentada pela Figura 12.

Figura 12: Processos simplificados de uma usina de acgucar e etanol.
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Fonte: Gongales Filho (2015)
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A Figura 13 ilustra os principais processos da destilaria de etanol e da usina de

acucar.

Figura 13: Principais processos da destilaria de etanol e da usina de agucar.
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Fonte: Olivério (2012)

Dessa forma, as usinas sucroenergéticas podem dar, principalmente, dois
destinos para a cana-de-acucar: producédo de acucar ou etanol. Ambos os produtos
tém os mesmos estagios iniciais de producao, que sao: (i) recepcado e limpeza da
cana-de-acuUcar; (ii) extracdo do caldo (por meio de moagem ou difusao); (iii)
tratamento / evaporacao e purificacdo do caldo, peneiramento e clareamento. Para a
producdo de acucar, outras etapas sdo necessarias: (iv) turbinacédo e cozimento; (v)
cristalizacao do acucar; (vi) filtracdo, arrefecimento e secagem para separacao entre
cristais e massa cozida (demerara e acucar branco) (GONCALES FILHO et al., 2018).
Para a producdo de etanol, outras etapas sdo necessarias: (iv) fermentacdo do
caldo; (v) destilacdo de vinho; (vi) desidratacéo, e producdo de etanol carburante e
alcool anidro (RODRIGUES et al., 2014).

Um grande volume de producdo (cultivo) da cana-de-acucar € de vital
importancia para a manutencdo e 0 aumento da rentabilidade do setor
sucroenergético, bem como para atender as crescentes demandas dos mercados
interno e externo (DE MORAES et al.,, 2010). Para tanto, a area agricola esta

diretamente ligada a ocupagéo das terras para producgéo da cana-de-aglcar.

De forma resumida, Neves e Kalaki (2016) descrevem uma SC sucroenergética
a partir da indastria foco (usina) e identificam a montante, a agricultura e 0s insumos,
e a jusante, a distribuicdo e o consumo dos produtos. A Figura 14 ilustra a SC

sucroenergética.
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Figura 14: SC da usina sucroenergética
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Fonte: Adaptado de Neves e Kalaki (2016)

Desse modo sintetizado, a SC do setor sucroenergético esta apresentada por
meio de membros primarios (12 camada) e secundarios (22 camada) para o

abastecimento e distribuicdo da usina.

A SC da usina sucroenergética, por meio de seus membros relevantes a
montante e a jusante, é apresentada de forma abreviada por varios autores (MENDES
e PADILHA JUNIOR, 2007; NEVES e CONEJERO, 2007; BATALHA, 2011;
CAMARGO JR, 2015; MACHADO et al., 2017).

A atuacdo logistica tem elevada relevancia e semelhanca entre as usinas,
principalmente, no que se refere ao armazenamento (tanques metalicos para o etanol
e armazéns de alvenaria para o acgucar) e ao transporte. Para o transporte, as usinas
utilizam da modalidade comercial posto a bordo — Free on Board (FOB), em que todas
as providéncias, riscos e custos ocorrem por conta do cliente e/ou exportador. A usina
opera com 0s modais rodoviario, ferroviario, hidroviario, dutoviario e maritimo para
seus produtos. Entretanto, para o transporte de etanol por meio de dutos, € 0 mais
adequado pelos riscos minimos de contaminacdo, e economicamente € o0 mais viavel.
Mas seu uso é praticamente insignificante no pais, e nédo alcanca 2% do total
transportado. JA o modal rodoviario € o mais empregado e responde por cerca de 90%
de toda a distribuicdo. Para o acucar nao é diferente, muito embora o ferroviario seja
0 mais econdmico, a relacdo de utilizacdo € de aproximadamente 70% rodovias e 20%
ferrovias (JANOTTI et al., 2012; NOVACANA, 2019b).

A usina utiliza da tecnologia no campo com a intencdo de aumentar a
produtividade na lavoura. Existem estudos, respaldados pela aplicacao da tecnologia
e por programas computadorizados, que objetivam aprimorar novas variedades mais

produtivas da cana-de-acucar (BINI e SILVA, 2012).
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No campo as operacgles logisticas de Corte, Transbordo e Transporte (CTT)
recebem atencdo expressiva e integram as operacgdes agricolas e industriais para que
a usina tenha o abastecimento da cana-de-acgucar para a producao continua. Outro
aspecto importante dos sistemas logisticos € a questdo gerencial: organizacdo e
planejamento, coordenacéo e sincronismo, monitoramento e feedback do CTT para o
abastecimento da usina. De maneira a suprir adequadamente a demanda necessaria
da &rea industrial. A importancia do tema esta também refletida nos investimentos em
CTT que representam 30% do custo total de producdo da cana-de-acglcar, sendo que
somente 0s gastos com transporte equivalem a 12% desse total. Contudo, é possivel
aumentar a produtividade do CTT por meio da adoc¢édo de algumas tecnologias: (i)
colheitadeiras com maior capacidade e eficiéncia; (ii) transbordos (transit point)
maiores com veiculos que trabalham com mais de 20 toneladas; (iii) considerar
rodotrens; (iv) implementar tecnologia de posicionamento global — Global Positioning
System (GPS); (lll) softwares de roteirizagdo e sincronizacao; (v) computador de
bordo e piloto automatico e; (vi) operar em trés turnos de oito horas, ou seja 24 horas
de trabalhos diarios no periodo da safra, entre outras (LELIS e SIMON, 2013; PERA
et al., 2017; EMBRAPA, 2019).

Para a gestdo das operacdes da usina podem ainda serem considerados
outros elementos, como: (i) gestdo da qualidade; (ii) analise dos processos; (iii)
adocao de planos de acao; (iv) processos enxutos e; (v) melhoria continua: possivel
por meio da aplicacdo do PDCA (PLAN — planejar, DO — executar, CHECK — verificar
e ACT — agir) ciclicamente (RIBEIRO, 2009; MEDEIROS et al., 2012; RODRIGUES et
al., 2017; SANTOS JUNIOR e BRUNO, 2018).

Por meio da utilizacdo de alguns principais indicadores de desempenho, as
usinas indicam o atual estagio tecnolégico operacionalizado na agricultura e na
industria. Objetiva-se para o periodo de 2015 a 2025 maior produtividade, reducao
dos custos gerais e menores impactos ambientais. Assim, procura-se obter, por meio
da tecnologia, melhores resultados nas areas mais relevantes da usina, para
consequente padronizacdo e acompanhamento dessas areas. Os indicadores de
desempenho considerados permeiam quatro areas (NOVACANA, 2019b). As areas e

os indicadores estao apresentados a seguir:

1. Evolucéo datecnologia agricola;
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Indicadores de desempenho da tecnologia agricola: (i) tecnologia e uso de
Estrutura de Trafego Controlado (ETC) para reducao do trafego, ciclos e tempos; (ii)
uso de mapas de produtividade georeferenciados para a agricultura — imagem ou
forma de informacdo geografica que torna as coordenadas conhecidas num dado
sistema de referéncia; (iii) Acucar Total Recuperavel (ATR) — representa a qualidade
da cana-de-acucar dos fornecedores — o teor de aclUcar da cana-de-acucar pode ser
maximizado por meio de investimento em novas variedades de cana-de-agucar,

controle bioldgico, melhoramento genético, e variedades transgénicas.
2. Evolucéao datecnologia industrial;

Indicadores de desempenho da tecnologia industrial: (i) adeséo da tecnologia
a seco na limpeza da cana-de-acucar — elimina a perda de teor de agucar comparada
a limpeza da cana-de-agucar por meio de agua; (iii) extracdo de acucar — melhorias
nos equipamentos de moagem — moenda / difusor; (iv) rendimento fermentativo —
otimizacdo da fermentacdo e do uso dos insumos e; (v) eficiéncia global dos

equipamentos — melhoria da eficiéncia no tratamento do caldo e na destilacéo.

Equipamentos de tecnologia industrial empregados na producdo do acucar
ap0s as etapas de limpeza e moagem da cana-de-acUcar sdo: (i) chillers em
substituicdo aos trocadores de calor; (i) hidratador de cal; (iii) equipamento de
evaporacao do caldo; (iv) cozedores e; (v) equipamento de filtragem, secagem e
embalagem (CARNAUBA, 2010; CTC, 2018; EMBRAPA, 2015; NOVACANA, 2017;
(OLIVEIRA, 2009; UDOP, 2018). E para a producédo do etanol sao: (i) equipamentos
para fermentacdo do caldo; (ii) caixa de vinho; (iii) equipamentos de fermentacéo e
centrifugacéo; (iv) aparelhos de destilaria e; (v) tanques de armazenamento
(CASTRO, 2009; CHIEPPE JUNIOR, 2012; RODRIGUES et al., 2014; UDOP, 2018).

Apés as etapa de producdo do aclUcar e etanol as aguas residuarias séo
resfriadas pelas torres de resfriamento (EMBRAPA, 2015). Ou por “spray” esquema
tipico de um sistema de resfriamento de agua ainda utilizado por algumas usinas
sucroenergéticas, composto por caixa de entrada de agua quente, aspersores e caixa
de agua fria (UDOP, 2018).

3. Evolucéo datecnologia energética,
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Indicadores de desempenho da tecnologia energética: (i) produtividade
energética — melhoramento da geracao energética na caldeira a partir do bagaco e da
palha; (ii) presséo de operagdes de caldeira — investimento em novas tecnologias —
caldeiras mais eficientes que operam a maior pressédo e; (iii) matriz energética — a

competitividade do bioetanol em relagéo a gasolina.

Equipamentos de tecnologia industrial empregados no sistema de cogeragéo
de energia elétrica séo: (i) equipamento rotativo (gerador elétrico) tem a capacidade
de transformar a energia mecanica da rotagcdo em energia elétrica, podendo ser
acionado por motor a explosdo ou a diesel, turbina hidraulica ou a vapor; (ii) caldeira;
(iii) turbinas com extracdes intermediarias de vapor; (iv) bombas; (v) condensador €;
(vi) desaerador (CARNAUBA, 2010; CEMIG, 2012; EMBRAPA, 2015; STRAMBI,
2007; UDOP, 2018) .

Todavia, as usinas em sua maioria ndo cogeram ou exportam energia, sendo
0s custos dos investimentos em tecnologia, modernizacéo da planta e as condi¢des
de financiamento considerados como 0s maiores obstaculos as atividades de
cogeracao. Além do aspecto tributario ha entraves financeiros, e 0 que mais chama a
atencao € a importancia que o setor sucroenergético atribui ao custo excessivo do
investimento para elevar a tensdo necessaria para conexdo ao sistema de
transmissdo (NYKO et. al., 2011).

4. Evolucao datecnologia em termos de sustentabilidade.

Indicadores de desempenho em sustentabilidade: (i) conservacédo dos solos
agricolas — cobertura vegetal com palha; (ii) uso de subprodutos como fertilizantes —
reciclagem de residuos de vinhaca e torta de filtro; (iii) herbicidas e pesticidas —
controle bioldgico da broca e da cigarrinha por meio de variedades de cana-de-acucar
transgénicas e resistentes aos principais predadores; (iv) captacéo e reutilizacdo da
agua para uso no processo — circuitos fechados e decantacao; (v) emissdes de CO?2 -
eliminacdo da queima da cana-de-acuUcar na lavoura e ado¢do de tecnologias de
gaseificacdo da biomassa e turbinas a gas; (vi) reciclagem da totalidade de materiais
indiretos — embalagens, pneus, entre outros e; (vii) custo de producéo e produtividade
— implementagéo de novas tecnologias e expansdo do uso na agricultura, automacao

industrial e, alcool de 22 geracdo (2G) a partir de bagaco e palha. Essa evolugéo
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tecnologica traz como resultado: reducdo de emissao de gases de efeito estufa,;
diminuicdo do consumo de gasolina e outros combustiveis fosseis; reducdo da
guantidade de fertilizantes quimicos (esse insumo chega a representar 35% do custo
de producdao).

Aquino et al. (2017) destacam para a estrutura do solo para o plantio, a
utilizacdo de parte palha da cana-de-acglcar que pode ser deixada no solo, em
detrimento da queima da palha para cogeracéo de energia. Assim pode-se garantir a
sustentabilidade e manter o solo fértil, de modo que essa palha torna também possivel

evitar as erosoes.

Conforme Camargo Jr (2015) a usina também pode contar com alguns
datacenters internos, aparelhos para medicdes meteorolégicas para planejamento do
plantio e RFID que identificam os caminhdes que fazem as entregas no Porto. No
porto também é possivel de utilizar cameras que fotografam as placas dos caminhdes
e tecnologia para reconhecimento Ooptico de caracteres — Optical Character
Recognition (OCR), que reconhece em que etapa do processo de descarga o veiculo
se encontra. E outros sistemas relevantes como o ERP que abrange toda a area
administrativa. Segundo o autor, o ERP € responsavel pelo estado gerencial atual de
suporte aos processos produtivos. Contudo, nenhum cliente ou fornecedor se conecta
diretamente a esse ERP, mas o sistema nao esta isolado devido haver disponibilidade
dos recursos web. No tocante aos processos logisticos, a usina estudada faz uso de
um sistema de informacgdes responsavel por todo o processo de distribuicdo, desde o
planejamento de entregas e roteirizacao até a confirmacéo da entrega. Além disso, de
acordo com o autor, ha uma integracdo com o Sistema de Gerenciamento de
Armazém — Warehouse Management System (WMS) que prové a gestdo dos
estoques de produtos. Contudo, esses sistemas ainda ndo estdo integrados

automaticamente ao ERP, o0 que cria a necessidade de reentradas manuais.
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3.  CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Neste capitulo abordam-se sobre a tipologia da pesquisa, instrumento para a

coleta de dados e procedimentos para analise e discusséo dos resultados.

Gabriel (2014) sugere um roteiro apresentado pelo Quadro 4 para auxiliar os
pesquisadores a explorar a oportunidade de pesquisa académica / cientifica
identificada, o qual foi seguido neste trabalho.

Quadro 4: Roteiro para elaboracdo da pesquisa

Item O que verificar?

Esta em forma de pergunta?
Problema de pesquisa Surgiu a partir da Revisdo Sistemética da Literatura?

Permite o estabelecimento de relacdo ou rela¢des entre as variaveis?

Estéo identificadas?

_ . E possivel atribuir uma relagdo de causalidade entre elas?
Categorias de andlise _ _
Podem ser operacionalizadas?

A relacéo entre elas permite o estabelecimento de pressupostos?

Séao frutos da Revisao Sistematica da Literatura e do problema de
Pressupostos

pesquisa?
Tipo de pesquisa Foi definido o tipo de pesquisa?
Populacédo e amostra A populacéo foi informada e a amostra identificada?

Plano de coleta de dados [Como e quando os dados foram coletados?

Andlise dos dados Como os dados foram analisados?

As tabelas, quadros, figuras e graficos e/ou ilustracGes estdo devidamente
legendadas? H& uma breve explicacéo dos resultados apos a
Resultados apresentacao?

Os resultados apresentados estdo coerentes com as técnicas e métodos
utilizados?

Ha relacéo entre a literatura e os resultados encontrados

Discusséo H& limitacdes do estudo? Quais?

Ha& sugestbes para estudos futuros? Quais?

Fonte: adaptado de Gabriel (2014).

A natureza desta pesquisa é aplicada e foram adotados os métodos indutivo
e comparativo (DEMO, 2002; GIL, 2008; LAKATOS e MARCONI, 2003; SILVA,
2004). Sob o ponto de vista de seus objetivos € exploratdria e bibliografica (GIL,

2002; LAKATOS e MARCONI, 2003; PRODANOV e FREITAS, 2013). E também
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documental e possui abordagem qualitativa (GIL, 2008; LAKATOS e MARCONI,
2003). O procedimento técnico utilizado foi o estudo de casos (MIGUEL, 2007; YIN,
2006a).

Para coletar os dados, utilizaram-se de técnicas especificas, dentre as quais

destacam-se o0 teste piloto a entrevista

semiestruturada com questdes abertas (MIGUEL, 2007; PRODANOV e FREITAS,

(pré-teste), questionario e

2013; YIN, 2006a). O Quadro 5 apresenta um consolidado explicativo dessas

caracteristicas da pesquisa.

Quadro 5: Caracteristicas da pesquisa

Critério

Classificacédo

Descricdo

Referéncia

Natureza

Aplicada

Objetiva gerar conhecimentos para aplicag&o pratica dirigidos a solugéo
de problemas especificos

(SILVA, 2004)

Procedimento Técnico

Pesquisa bibliografica

Concebida a partir de materiais ja publicados

(GIL, 2002; LAKATOS e MARCONI, 2003)

Pesquisa documental

Utiliza materiais que n&o receberam tratamento analitico

(GIL 2008)

Estudo de casos

Representa a estratégia preferida quando se coloca questdes do tipo
"como?" e "por que?", quando o pesquisador tem pouco controle sobre
0s eventos.

(MIGUEL, 2007; YIN 2006)

O ambiente natural é fonte direta para coleta de dados, interpretacéo de

Abordagem Qualitativa fenomenos (fatos) e atribuicdo de significados (GIL, 2008; LAKATOS e MARCONI, 2003)
Utilizac&o de teste . Determinacgéo das unidades de andlise, métodos de coleta/anélise de (MIGUEL, 2007; PRODANOV e FREITAS, 2013;
. . Sim
piloto (pré-teste) dados. YIN, 2006)
obie Exolorator ITem fomo f”:'.'srf‘de Pf:c’porc'?”a.' Ta's infor F’aqoesbad"'”das dcl’ (LAKATOS e MARCONI, 2003; GIL, 2002;
jetivos xploratéria evantamento bibliogréfico, entrevistas e andlises sobre o assunto que PRODANOV e FREITAS, 2013)
sera investigado
Indutivo Me.todo generalizado que parte-se de algo particular para uma questéo (GIL, 2008; LAKATOS & MARCONI, 2003)
mais ampla e geral
Método
Comparativo Procede da pesquisa de fatos, com o objetivo de ressaltar as diferencas (DEMO, 2002; GIL, 2008)

e as similaridades entre eles

Fonte: Adaptado de Prodanov e Freitas (2013)

Esta pesquisa, sob o ponto de vista da sua natureza, é aplicada, conforme
Silva (2004) esse tipo de pesquisa objetiva gerar conhecimentos para aplicacao
pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos. Esta pesquisa possui essa
natureza pelas possibilidades de aplicacdo e/ou replicacdo do estudo em outros
processos similares de usinas do setor sucroenergético. Sob o ponto de vista de seus
objetivos € bibliografica e exploratdria. Lakatos e Marconi (2003) relatam quando a
pesquisa se encontra na fase preliminar, tem como finalidade proporcionar mais
informacdes advindas do levantamento bibliografico, entrevistas e analises sobre o
assunto que sera investigado, na qual possibilita melhor exploracdo para a definigcdo

do tema. O objetivo exploratério justifica-se nesta pesquisa, pois levantou-se livros,
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artigos, teses, entre outros, para leitura e exploracdo dos constructos dos
documentos, além das entrevistas e analises sobre o assunto investigado que

contribuiram para a discussao dos resultados.

Esta pesquisa é documental, Gil (2008) destaca que a pesquisa documental
baseia-se em materiais que podem contribuir para a analise, e ainda ser reelaborado
de acordo com o0s objetivos da pesquisa. Os documentos vistos na usina na ocasiao
da visita técnica na usina Iracema, e que contribuiu para esta pesquisa, foram trés,
sendo: (i) exemplo de um plano de acédo elaborado para a manutencdo que se
desenvolve no periodo de entressafra; (ii) fluxograma (esquema) interno de producéo
e; (iii) graficos e tabelas de acompanhamento e apresentacdo de resultados da
producédo da cana-de-acucar e industria.

O procedimento técnico utilizado foi o estudo de casos. Conforme Yin (2001)
os estudos de casos sao procedimentos validos para a criacdo de modelos teoricos.
Miguel (2007) relata que se a pesquisa for desenvolvida por meio de estudos de casos,
aconselha-se que esteja suportado por um Protocolo. Yin (2001) corrobora e
complementa que o Protocolo € mais do que apenas entrevistas ou aplicacdo de
guestionario, ele contém regras e procedimentos a serem seguidos, e que pesquisas
com objetivos exploratorios podem demandar estudos de casos qualitativos para a

construcdo de modelos e teorias.

Neste trabalho, a escolha pela abordagem qualitativa ocorreu em razéao de
dois aspectos importantes. O primeiro porque o0 conceito de SCM ainda ndo esta
amplamente publicado e/ou praticado pelas usinas do setor sucroenergético. O
segundo é pela pesquisa ser de qualidade aplicada, quando elucida a influéncia de
aspectos de SCM e de logisticas, na qual almejam identificar as boas praticas do setor
industrial no geral, pelo interesse das usinas em integrar sua SC. Gil (2008) relata que
sob o ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa pode ser qualitativa e
considera que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um
vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode
ser apenas traduzido em numeros. A interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de
significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Esta ndo requer o uso
de método e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador é o instrumento-chave.
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Nesta pesquisa adotou-se o0 método indutivo, por ser um método
generalizado, ou seja, parte-se de algo particular para uma questdao mais ampla e
geral. Para Lakatos e Marconi (2003) o método indutivo € um processo que parte de
dados particulares observados, e aceita-se uma verdade geral. Neste trabalho, o
objetivo das andlises indutivas é levar para outras usinas o que se investigou nas
unidades do estudo de casos, para uma analise mais ampla, ja que 0s processos entre
as usinas podem ser semelhantes. Segundo Gil (2008) esse € o método mais
adequado para investigacao nas ciéncias sociais. Conforme o autor, a inducgéo inicia-
se por meio de um fato em particular para se aceitar uma verdade geral por meio da
observacéao, na qual visa investigar a relagéo existente entre esses dois fatos para se

generalizar.

O segundo método utilizado nesta pesquisa foi o0 método comparativo. Gil
(2008) relata que o método comparativo procede da pesquisa de fatos, com o objetivo
de ressaltar as diferencas e as similaridades entre eles. Conforme o autor, sua ampla
utilizacdo nas ciéncias sociais deve-se ao fato de possibilitar o estudo comparativo de
grandes grupamentos sociais, separados pelo espaco e pelo tempo. Assim, seus
procedimentos sdo desenvolvidos mediante rigoroso controle e seus resultados
proporcionam elevado grau de generalizacdo. O método foi escolhido para esta
pesquisa pela possibilidade do estabelecimento de comparacdes entre os dados
obtidos na pesquisa teorica, comparativamente a analise de resultados substanciais

dos estudos de casos nas usinas investigadas.

De acordo com Demo (2002) existem ainda outros varios tipos de classificacao
de pesquisa: bibliografica, experimental e outros varios tipos de pesquisa descritiva.
Contudo, o autor relata que nenhum tipo de pesquisa € autossuficiente e que na
pratica, mescla-se muito delas, e se da énfase a um ou outro tipo. Portanto, existem
varias formas de classificar a pesquisa, sendo este trabalho de investigacéao,
prioritariamente, desenvolvido por meio de pesquisa bibliografica, exploratéria,

gualitativa, indutiva, comparativa e de estudo de casos.
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3.1. Reviséo sistematica da literatura

A Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) iniciou-se na salde e expandiu-se
para diferentes areas (DE-LA-TORRE-UGARTE-GUANILO et al., 2011). Inclusive

realizadas no ambito da gestdo da cadeia de suprimentos.

Koller et al. (2014) relatam que o resultado de uma RSL ndo € uma simples
relacdo cronoldgica ou uma exposicao linear e descritiva de uma temaética, e sim a
constituicdo de um trabalho reflexivo, critico e compreensivo a respeito do material
analisado. E um método que permite maximizar o potencial de busca de uma maneira
organizada e objetiva. A utilidade da RSL est4 na possibilidade de elaborar uma AC e
argumento reflexivo de qualidade a respeito do tema abordado. Os autores descrevem
gue é preciso seguir um protocolo para realizar uma RSL respeitando, minimamente,
oito principais pontos a serem contemplados para a producdo de uma RSL de
gualidade, na qual considera critérios de selecao / escolha dos documentos. Esse
protocolo para a realizacdo da RSL, foi seguido rigorosamente nesta pesquisa, sendo:
a — Definicdo da questdo problema e objetivos a ser pesquisado; b — Definicdo das
palavras-chave, bases de dados e escolha de fontes de qualidade por meio de critérios
de selecéo e aproximacao do conteudo disponivel ao tema principal; ¢ — Refinamento
das palavras chave; d — Armazenagem dos resultados de busca; e — Selecéo e triagem
de artigos pelo titulo, resumo, metodologia e conclusdes; f — Extracdo dos dados dos
artigos selecionados para analise; g — Avaliacdo dos artigos e; h — Sintese,

interpretacédo dos dados e analise das contribuicdes / estado da arte.

Para tanto, utilizou-se de recursos tecnologicos disponiveis no Portal de
Periodicos da CAPES. A Figura 15 apresenta o desdobramento da RSL realizada

nesta pesquisa em trés passos fundamentais.
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Figura 15: Passos para elaboracao da revisao sistematica da literatura

- Delimitagdo da area ou topico de estudo

- Definigao do objetivo da RSL
4i Planejamentoda RSL ‘] elinizao da objetive a
- Identificag@o e aderéncia ao Protocolo da

RSL

- Definigdo das palavras chave \

- Definigdo dos recursos tecnolégicos de

Analise, geragdoe busca

disseminagdo de resultados - Escolhadas bases de dados

- Definicao dos critérios de inclusdo/ exclusdo

- Geragao do conjunto de artigos para a RSL/

- Sintese dos dados
[Gerenmamento da RSL }7 - Analise dos dados

- Discussaodos resultados

\

Fonte: adaptado de Okoli e Schabram (2010)

O primeiro passo da RSL consistiu em planejar, delimitar o tema, aderir ao
protocolo e definir objetivos. Na sequéncia foram definidas as palavras-chave logistics
pratics and supply chain management, o recurso tecnologico dentro do Portal da
CAPES, escolha das bases de dados e critérios de inclusdo e excluséo, o que gerou
uma série de artigos sobre praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica

para analise.

Foram destacados os principais constructos desses artigos o que possibilitou
subsidios para a realizacdo da fundamentacao tedrica, sintese e analise dos dados
para a discussédo dos resultados da pesquisa de campo e para o desenvolvimento do

modelo teodrico.

A RSL pode estar ancorada em pesquisas qualitativas e € uma metodologia
rigorosa proposta para identificar os documentos, na qual avalia-se a qualidade dos
artigos cientificos para a identificacdo das sinteses das evidéncias cientificas. Cada
etapa de busca deve ser planejada por meio de um protocolo e considerar critérios
gue os validam, para minimizar o viés e outorgar qualidade a pesquisa. Devem-se
registrar os procedimentos desenvolvidos em cada etapa de busca, para possibilitar

de a RSL ser reproduzida e conferida por outros pesquisadores, tornando-a uma
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metodologia consistente para embasar a pratica baseada em evidéncia (DE-LA-
TORRE-UGARTE-GUANILO et al., 2011).

A Estrutura Conceitual Teorica — Categorias de Analise (CA) —temas principais
analisados na direcao esperada desta pesquisa (artigos sobre praticas de gestao da
cadeia de suprimentos e logistica para analise), apresentadas pelo Quadro 6, abordou
26 temas, e assim definiu-se como sendo esses 0s temas principais para a RSL.

Quadro 6: Estrutura Conceitual Tedrica — Categorias de Analise

# Revisdo tedrica - Categorias de Analise (CA)
CA1l Cadeia de Suprimentos — Supply Chain (SC)

CA 2 Gestdo da Cadeia de Suprimentos — Supply Chain Management (SCM)

Modelo de Referéncia de Operagdes de Cadeia de Suprimentos - Supply Chain Operations Reference
Model (SCOR)

CA 4 Benchmark

CA3

CA5 Boas praticas

CA 6 Usina sucroenergética

CA7 Colaboragdo, parcerias e integragéo de processos ao longo da SC
CA 8 Gowernanca na SCM

CA9 Gestéo da demanda na SCM — Demand Chain Management (DCM)

CA 10 Tecnologia da Informag&o e Comunicacéo (TIC), planejamento e gestdo colaborativa na SCM

Planejamento Colaborativo na SC ou Planejamento, Previséo e Reposi¢éo / Reabastecimento

CA 11 ) . . ) .
Colaborativo - Collaborative Planning, Forescasting, and Replenishment (CPFR)

CA 12 Sistema de Planejamento Avangado - Advanced Planning System (APS)
CA 13 Sistema de Planejamento de Vendas e Operaces - Sales and Operations Planning (S&OP)
CA 14 Logistica na SCM

Reposicdo Automatica - Continuous Replenishment (CR) e Gest&o de Fornecedores para os Inventarios
Supplier Management for Inventories (VM)

CA 15
CA 16 Enwolvimento antecipado do fornecedor - Early Supplier involvement (ESI)
CA 17 Contrato de manufatura - Contract Manufacturers (CM)

CA 18 In plant representatives

CA 19 Pratica de manufatura postergada — Postponement

CA 20 Senitizagao — Servitization

CA 21 Milk Run

CA 22 Just-in-sequence

CA 23 Cross-docking

CA 24 Transit point

CA 25 Merge in transit

CA 26 Logistica reversa.

Foram pesquisadas e analisadas as 26 Categorias de Andlise (CA) —
dimensbes da pesquisa, ou seja, as Categorias de Andlise (CA) sao frutos da leitura

dos artigos. A Figura 16 apresenta 0s passos adotados para a selecdo dos
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documentos publicados que formam a base do referencial tedrico desta pesquisa

(critérios de inclusédo / excluséo).

Figura 16: Procedimento de selecdo da amostra de artigos

Documento
textual utilizado

[ Reconhecimento

do idioma de
publicacdo

Refinamento
das palavras
chave

Definir palavras
chave

Estadoda artee

|dentificar todos
lacunas

Pesquisadores

desejam periddicos Termos
disponiveis no .
h esquisados
o e:t?ar:;oeccl::;rte portal CAPES pesd

do tema Definigéo dos
Journalsdentroa i
area da Ciéncias Periodo de

Sociais e

publicacdo dos
artigos

|dentificar
apenas
periddicos

revisados por

pares

Engenharia I1]
Definigso da ngennaria

Base de
Dados

Web-Qualis

Temporalidade

Fonte: Piacente et al. (2018).

Para o levantamento bibliografico e analise realizada neste estudo foram feitas
as seguintes etapas de triagem (busca por assunto) para compor o banco de
documentos, sendo: (i) definicdo das palavras chave e do recurso tecnolégico dentro
do Portal da CAPES utilizado; (ii) selecéo das bases de dados a serem trabalhadas;
(iif) foco dado ao tipo de documento; (iv) identificacdo dos peridédicos nacionais e
internacionais disponiveis; (v) refinamento das palavras chave por meio da definicao
dos termos, ou seja, elencam-se 0s termos pesquisados para aproximar os contetudos
dos artigos ao tema principal a ser desenvolvido — recurso disponivel dentro do Portal;
(vi) temporalidade da producéo dos artigos, (vii) Journals (periddicos internacionais)
gue participam na producao dos artigos dentro da area da area da Ciéncias Sociais —
Administracdo e Engenharia lll; (viii) A verificagcdo do estrato Qualis-CAPES dos
periddicos, na qual visa analisar a classificacdo das revistas, além da analise subjetiva
do autor e, finalmente; (ix) a leitura e identificacdo da contribuicdo dos artigos. As

etapas de leitura dos documentos estédo apresentadas pela Figura 17.
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Figura 17: Etapas de leitura para compor o referencial tedrico

Artigos ndo
disponiveis

Leiturados
titulos, palavras
chave, resumo e
metodologia
identifica o
segmento e os
objetivos dessa
pesquisa

Artigos
desalinhados
com o tema de
pesquisa?

Portfolio
bibliografico
para o tema
segundo a

percepgéo e Arquivo
Leitura da delimitagGes dos trabalhado
discussao, pesquisadores
resultados e

consideracdes
finais identificam
os objetivos e a
contribuicdo

Organizagao
dos artigos
trabalhados

Artigos do
portfolio
bibliografico

Artigo ndo
trabalhado

Fonte: Gongales Filho e Pires (2017).

Essas etapas de leitura permitiram que fossem identificadas publicacbes
disponiveis nas bases, adequadas aos objetivos deste trabalho. As publicacbes
consideradas foram adicionadas ao software Mendeley desktop (de citacdes e
referéncias) para analise detalhada, na qual foi possivel realizar mais uma selecéo
dessas publicacbes, agora em carater subjetivo. Esse software possibilita o
arquivamento de todos os documentos (publicacbes) em um banco de dados que
ficam expostos como fichas catalograficas. O sistema permite a busca por titulo,
autores, ano de publicacdo e facilita o registro das citacbes e referéncia. Os
documentos (publicacdes) foram identificados por meio de pastas e subpastas, como
por exemplo, documentos mais relevantes (publicacdes - artigos cientificos) de 0 a 5.
Documentos sobre metodologia com relevancia também séo considerados de 0 a 5,
teses, dissertacfes, entre outros. Aléem do armazenamento no software Mendeley,
todos os documentos também estdo armazenados em pdf no Windows e esta
disponivel para consulta. Contudo, o software Mendley, empregado nesta pesquisa,
facilita a busca e analise de artigos, principalmente, em revisées bibliogréficas e
bibliométricas da literatura em diferentes areas (YAMAKAWA et al., 2014).

Desse modo, apés a leitura foi possivel separar os trabalhos publicados, sendo
selecionados por uma ordem de relevancia subjetiva considerada pelas percepctes

do autor na direcdo esperada do objetivo desta pesquisa. E ndo tdo somente pelos
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filtros realizados dentro do Portal da CAPES, refinamento da palavra-chave — recurso

disponivel dentro do Portal, classificacdo Qualis, entre outras.

Cabe mencionar que apdés a leitura na qual ainda se identificou documentos
qgue foram definidos sua relevancia de forma subjetiva, em um determinado nivel de
importancia na direcdo esperada, inferior a 2, foram suprimidos apds o processo de
leitura. Depois de concluido o levantamento e a triagem desses documentos passou-
se para a leitura e analise mais aprofundada dessas publicacdes que se apresentam

afins ao tema desta pesquisa.

Dessa forma, ao final dessas etapas de triagem, seguiu-se para a ultima fase:
a leitura do resumo, metodologia, discusséo dos resultados e considerac¢des finais dos
artigos. A leitura completa ocorreu para com o0s artigos cientificos de maior
proximidade ao tema desta pesquisa. E a leitura de partes tdo somente considerada
importantes de livros, teses e dissertacdes. Nesse contexto, foi possivel promover a
avaliacao de suas caracteristicas, objetivos, aspectos relevantes e a contribuicdo para
o conhecimento cientifico, ou seja, a identificacdo dos constructos, Categorias de

Andlise (CA) e Pressupostos tedricos (PT).

E valido relatar que sempre que houve alteracdes nas palavras-chave esse
processo foi reiniciado, ciclicamente, seguindo os mesmos procedimentos. Toda essa
etapa levou cerca de dois anos e meio para ser concluida. Portanto, por meio da
formacdo da estrutura conceitual tedrica foi realizada a RSL na qual seguiu uma
abordagem bem-definida, um protocolo para selecionar e analisar as fontes

bibliograficas e um roteiro para elaborar a pesquisa.

3.2. Etapas de busca e levantamento bibliografico da revisdo sistematica da

literatura

Cada etapa de busca dos documentos foi registrada nesta secdo para
possibilitar da RSL ser produzida com qualidade na identificacdo das evidéncias

cientificas.

A RSL, apés o levantamento dos documentos por meio de critérios de inclusao
/ exclusédo adotados, foi realizada com profundidade e exaustédo, como indicado pelo

método, e com referéncia a questéo problema e objetivos desta pesquisa.
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Inicialmente, para a etapa de levantamento dos documentos, considerou-se a
atualidade das referéncias para o periodo de 2008 a 2018, via Portal de Periddicos da
CAPES e de outras fontes, sites especializados. A temporalidade / atualidade dos

documentos encontrados esté apresentada pelo Gréfico 1.

Graéfico 1: Atualidade das referéncias

= Entre 2017 a 2018
u Entre 2015 a 2016

Entre 2013 a 2014
= Entre 2012 a 2008
= Acima de 2008

Os documentos trabalhados nesta pesquisa estdo dominantemente citados /
referenciados entre os anos de 2017 e 2018 com 31% do total, 16% entre os anos de
2015 e 2016, e 18% entre os anos de 2013 e 2014, totalizando nesse periodo 65% do

total de artigos aproveitados nesta investigagao.

As palavras-chave foram pesquisadas em portugués e em inglés. Essas
palavras-chave foram utilizadas na busca das referéncias em oito bases de dados
dentro do Portal da CAPES, sendo: (i) OneFile (GALE); (ii) Science Direct; (iii) Scopus
(ELSEVIER); (iv) Emerald; (v) Arts&Sciences (JSTOR), (vi) SagePublications
(CrossRef); (vii) SciELO; (viii) Web of Science. Adicionalmente, também foram
pesquisados outros documentos constantes da biblioteca digital de teses e
dissertacdes da (ix) Unimep, (X) Unicamp e (xi) ESALQ / FEALQ - USP, (xii) Google

Académico e, (xiii) de outras fontes, sites especializados.
O endereco eletrénico das oito bases de dados, séo:

() http://lwww.gale.cengage.com/;
(i)  http://lwww.sciencedirect.com/;
(i)  http://lwww.scopus.com/;

(iv) http://www.emeraldgrouppublishing.com;
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(v) http://lwww.jstor.org/;

(vi) http://online.sagepub.com/;

(vii) http://www.scielo.org/;

(viii) http://thomsonreuters.com/web-of-science/.

Essas bases de dados foram selecionadas por serem constituintes do Portal de
Periddicos da CAPES e devido a sua importancia / relevancia por apresentarem
guantidades significativas de editoras componentes de suas bases. Essas editoras
proporcionam os principais perfis institucionais; milhdes de documentos e autores com
publicacdes e; bilhdes de referéncias. Além de reunirem quantidades significativas de
documentos com elevada classificacdo Qualis CAPES.

Partiu-se da totalidade de 29.601 documentos encontrados nas bases do Portal
da CAPES por meio das palavras-chave, desse total chegou-se a 24.490 documentos
revisados por pares. E foram selecionados 868 documentos em razdo dos demais
filtros aplicados, ou seja, pelo refinamento dessas palavras-chave e pela definicdo dos

termos. Recursos disponiveis dentro da plataforma tecnologica da CAPES.

O filtro considerado foi para documento apenas dentro da plataforma no Portal
de Periodicos da CAPES, e para oito bases de dados, e tdo somente para o periodo
de 2008 a 2018. Esse filtro inicial aplicado na selecdo dos documentos aproxima o
contetdo dos artigos ao tema principal a ser desenvolvido, para uma leitura inicial.
Dessa forma, realizou-se a leitura dos titulos, palavras-chave, resumo, metodologia e
conclusao para reconhecer a proximidade das publicacbes dos autores com o tema

de pesquisa a ser desenvolvido.

A Tabela 2 apresenta as quantidades finais dos documentos trabalhados no

contexto deste estudo.
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Tabela 2: Quantidades finais dos documentos selecionadas

Documentos citados

Documentos . . Participacéo . Dissertagdes, . Documentos Documentos Documentos Documentos
#  selecionados co.ns@l‘erac.ios mais % citados vs ‘Artllg‘os Livros teses e S.lte.s eminglés/ em portugués eminglés/ em portugués
para leitura s.|gn|~f|cat|vos na selecionados cientificos congressos especializado internacional /internacional nacional / nacional
direcédo esperada

CA1l 71 23 32 20 3 0 0 18 3 0 3
CA2 69 21 30 19 2 0 0 14 1 4 3
CA3 54 30 56 27 2 2 0 25 0 0 4
CA 4 28 9 32 9 0 0 0 0 0 6 2
CAS5 33 12 36 11 2 0 0 10 0 0 2
CA 6 39 22 56 13 0 4 5 0 0 2 18
CA7 27 16 59 14 2 0 0 14 0 0 2
CA8 17 10 59 9 2 0 0 8 0 0 2
CA9 39 18 46 17 1 0 0 13 0 3 2
CA 10 54 25 46 21 4 1 0 14 3 3 7
CA 11 17 10 59 10 2 0 0 8 0 0 3
CA 12 37 16 43 15 2 0 0 13 2 0 3
CA 13 17 9 53 9 0 0 0 7 0 1 2
CA 14 48 22 46 19 3 0 0 18 2 0 3
CA 15 34 17 50 16 2 0 0 15 0 0 3
CA 16 22 10 45 9 1 0 0 8 0 0 2
CA 17 23 10 43 7 2 0 1 5 0 1 4
CA 18 12 6 50 4 1 0 0 0 0 1 2
CA 19 20 9 45 8 1 0 0 8 0 0 1
CA 20 30 14 a7 12 1 0 0 12 0 0 2
CA21 31 13 42 9 1 0 2 8 0 0 5
CA 22 21 12 57 9 1 0 2 8 0 1 3
CA 23 32 18 56 15 1 0 1 15 0 1 2
CA 24 43 18 42 14 1 0 2 10 0 1 7
CA 25 14 6 43 2 1 0 2 0 0 0 3
CA 26 36 12 33 7 1 2 0 9 0 0 4

TT 868 388 " 45 325 39 9 15 260 11 24 94

Dos 868 documentos selecionados para leitura, foram citados / referenciados
nesta pesquisa, dentro dos capitulos e das secfes 45%, ou seja, 388 documentos
proporcionam contribuicdes consideradas relevantes na direcdo esperada e foram
citados. E importante registrar que ocorreu de uma mesma citacéo / referéncia estar

em mais de uma Categoria de Andlise (CA).

Partindo dos 388 documentos citados / referenciados nas Categorias de
Andlise (CA), majoritariamente, os artigos cientificos dominam as citacdes /
referéncias deste trabalho, sendo: 325 artigos cientificos (84%), 39 livros (10%), nove
teses, dissertacOes e artigos de congressos (2%) e, 15 sites especializados (4%) do
total. O Grafico 2 destaca a participacdo dos artigos cientificos em comparacao a

todos os outros tipos de documentos.
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Gréfico 2: Participacao dos tipos de documentos na pesquisa
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Predominantemente, os documentos trabalhados nesta pesquisa séo
internacionais e no idioma inglés, ou seja, 260 trabalhos citados / referenciados com
participacdo de 67% séao internacionais e em inglés, comparado aos 11 (3%) dos
documentos internacionais no idioma portugués (traduzido), e aos 24 (6%) dos
documentos nacionais no idioma inglés (traduzido) e, aos 94 (24%) documentos
nacionais no idioma portugués. O Grafico 3 mostra essa participacdo comparativa

entre os documentos.

Gréfico 3: Idioma dos documentos

= Documentos em inglés / internacional

= Documentos em poriugués /
internacional

1 Documentos em inglés / nacional

67% » Documentos em portugués / nacional
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Os Journals identificados dentro do Portal de Periddicos da CAPES com maior
relevancia na direcao esperada e referenciados nesta pesquisa estao relacionados

pelo Grafico 4.

Gréfico 4: Participacdo dos journals na pesquisa

Internat Journal of Prod Economics

Journal of Cleaner Production
European Journal of Op Research

Benchmarking: An Intern Journal
International Journal of Operations
Journal of Operations

Transportation Research

Supply Chain Management
Omega (United Kingdom)
Computers and Industrial
Production and Operations

Journal of Retailing and Consumer
Journal of Enterprise Information
International Journal of Physical
International Journal of Information
Industrial Marketing Management
Decision Support Systems

Applied Mathematical Modelling
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The International Journal of Logistics
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O International Journal of Production Economics foi 0 que mais se apresentou
relevante na direcdo dos objetivos esperados desta pesquisa com 29 inser¢des, 0
Journal of Cleaner Production e o European Journal of Operational Research, ambos
13 vezes cada, o Benchmarking: An International Journal 10 vezes, o International
Journal of Operations & Production Management oito vezes, o Journal of Operations
Management seis vezes. Os Journals Transportation Reseach, Supply Chain
Management, Omega (United Kingdom), Computers and Industrial Engineering, entre

outros 221 journal referenciados, complementam o portfolio trabalhado.

Ainda com base nos dados do Portal de Periddicos da CAPES, a Qualis
CAPES foi considerada e registrada. O Grafico 5 mostra o extrato / classificacdo da
area da administracao referente ao quadriénio 2013 — 2016 para os journals mais

utilizados / citados no desenvolvimento desta pesquisa.
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Gréfico 5: Extrato Qualis CAPES dos journals mais referenciados nesta pesquisa
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= A2 - Applied Mathematical
Modelling; Journal of Logistics
Management

= B2 - Decision Support Systems

. 94%

Desse modo, identifica-se que a maioria dos journals mais trabalhados / citados
nesta pesquisa possui extrato Qualis CAPES Al com uma participacao de 94%, e 4%

participam com uma classificacdo A2 e 2% B2.

Também foi feita uma tabulac&o dentro do Portal de Periddicos da CAPES com
0 objetivo de visualizar os paises / localizacdo em que os documentos foram escritos.
O Gréfico 6 mostra qual a porcentagem do total de documentos e o respectivo pais
de origem dos pesquisadores para as maiores quantidades de publicagbes e

participacdes sob o tema foco desta pesquisa.
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Gréfico 6: Paises / localizacéo dos pesquisadores
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Os Estados Unidos da América (EUA) é o pais de origem com 18% de
participacdo nas publicacfes sob o tema desta pesquisa. A China conta com 16,5%
de incidéncias / publicacbes. O Reino Unido e a Itdlia participam com
aproximadamente 25% das publicacbes. Esses paises com o maior nimero de
pesquisas e publicacdes sobre o tema constam dos continentes norte americano,
europeu e asiatico, respectivamente pela quantidade / volume de publicacbes. As
areas de pesquisa dos autores desses paises sobre os temas estdo apresentadas

pelo Gréfico 7.
Gréfico 7: Areas de pesquisa
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As principais areas de publicacdo, sdo: Engenharia 39,3%, Gestédo e Negdécios
37,9% e Ciéncia da computacdo 33,4%. Portanto, essas sdo as trés grandes &reas
identificadas afins aos objetivos deste estudo e que pesquisam 0s temas comuns mais
trabalhadas nesta pesquisa. Os setores de mercado observados dentro do Portal de
Peridédicos da CAPES no geral (diversos setores) trabalhados pelos autores estdo

apresentados pelo Grafico 8.

Graéfico 8: Setores industriais investigados

B IndUstria automobilistica
® ndustria de alimento
13%
& Transporte
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" Industria de transformacgdo
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® Comeércio Eletrdnico

17%

A industria automobilistica destaca-se com 24% dos trabalhos publicados,
industria de alimentos com 16%, transporte com 17%, redes varejistas com 15%,
industria de transformacdo com 13%, micro e pequenas empresas com 11% e,

empresas do setor de comércio eletrdnico com 4% dos trabalhos publicados.

Precisamente, a identificacdo dos setores deu-se pelo procedimento de leitura
do titulo, resumo, metodologia e conclusédo, com o objetivo de identificar esses setores
das industrias trabalhadas no contexto da tematica foco desta pesquisa. E importante
relatar que quando se identificou o setor, por exemplo, apenas com a leitura do
resumo, a leitura para esse fim do restante do artigo foi descontinuada. E mais uma
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vez foi identificado, ou seja, além dos levantamentos bibliométricos realizados
previamente a esta pesquisa, ndo se encontrou trabalhos publicados para o setor

sucroenergético.

Portanto, ndo se encontrou o setor sucroenergético por meio das palavras
chave selecionadas: logistics practices ans suplay chain management e
posteriormente sugar and ethanol industry; sugar industry; sugar cane industry e;
sugar cane and supply chain management, na qual as palavras compostas também
foram separadas e refinadas pelos filtros aplicados, sendo: (i) definicdo do estudo /
temas primarios e secundarios; (ii) temporalidade dos documentos; (iii) documentos
dentro do Portal da CAPES e de outras fontes, sites especializados; (iv) documentos
constantes das bases de dados; (v) refinamento das palavras chave; (vi) apenas
periodicos revisados por pares; (vii) idioma dos documentos — ndo se considerou
japonés, francés, etc; (viii) tipo de documento trabalhado — considerou-se artigos
cientificos, livros, teses e dissertacOes; (ix) area da administracdo e negdécios e
engenharia Ill — ndo se considerou as areas de medicina, quimica, etc; (x) extrato /
classificacdo qualis CAPES e analise e selecao subijetiva feita pelo autor e; (xi) apenas

documentos alinhado ao tema da pesquisa.

Apbs o levantamento do numero final de documentos identificados nas etapas

de busca, sdo submetidos a RSL, para inicio da Analise de Conteudo (AC).

Uma RSL permite identificar as Categorias de Analise (CA) — temas principais
analisados na direcdo esperada desta pesquisa, e esse € um processo que descreve
como sendo o de colher elementos para a Analise de Contetudo (AC) qualitativa, a
partir de outras pesquisas ja realizadas, e que serve para inspirar o pesquisador
(BARDIN, 2016). Segundo o autor a Analise de Conteudo (AC) é dividida em trés
partes essenciais: (i) pré-andlise; (i) exploracdo do material e; (iii) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacdo. A Figura 18 apresenta as trés partes / passos

fundamentais para a conducao de uma Analise de Conteudo (AC).
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Figura 18: Passos essenciais para a conducdo de uma analise de contetdo

- Objetiva realizar a organizagéo do material a ser utilizado com o objetivo de torna-lo

operacional com as ideias iniciais sistematizadas
Pré-analise
- Envolve a delimitagéo e escolha dos documentos a serem submetidos a analise

- Formula os objetivos que fundamentam a interpretagao final

/Transforma os dados brutos seguindo regras precisas

- Pode ocorrer via recorte e permitiruma representacdo do contetido

Exploragéo do material e - Efetiva as decisdestomadas na pré-andlise

categorizagio - Classifica os elementos em um conjunto

- Define categorias de analises para aumentar a confiabilidade

K Baseia-se na teoria existente

- Consiste no tratamento estatistico simples dos resultados
Tratamento dos resultados,

- Permite a elaboracéo de tabelas e quadros que consolidame destacam as
inferéncia e interpreta¢ao

informacdes fornecidas para analise

Fonte: adaptado de Bardin (2016).

Desse modo, objetiva-se desenvolver uma Anélise de Conteudo (AC)
gualitativa a partir da RSL e por meio de Categorias de Analise (CA) e das referéncias
tedricas, propor o uso de Categorias de Analise (CA) principais para identificar os
Pressupostos Tedricos (PT) — achados na literatura que suportam as Categorias de
Andlise (CA).

Portanto, foi realizada uma RSL na qual, inicialmente, maximizou-se o potencial
de busca de publicacdes cientificas. Desse modo, foi possivel encontrar o maior
numero de documentos disponiveis em oito bases de dados sobre gestdo da cadeia
de suprimentos e logistica. Assim, esta pesquisa conta com uma RSL que visa tornar
a literatura estudada adequada aos objetivos pré-definidos para uma Analise de
Conteudo (AC), por meio da identificacdo e organizacdo dos conceitos relevantes

deste estudo.
3.3. Estudo de casos e unidades de analise

A escolha pelo estudo de casos possibilita o estabelecimento de comparacgdes

entre os dados obtidos no campo e as boas praticas do setor industrial (no geral), e a
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consequente obtencédo de resultados substanciais em setor identificado na literatura

como pouco explorado, como é o caso do sucroenergético.

Para a realizac&o do estudo de casos, seguiu-se um Protocolo adotado nesta

pesquisa, composto por seis etapas apresentadas pela Figura 19.

Figura 19: Protocolo para elaboragéo de estudo de casos

DEFINIR UMA € Mapear a literatura l
ESTRUTURA & pglinear as proposigoes € Contataros
CONCEITUAL-
TEORICA € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
grau de evolugdo 0s € Registrar os
l DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de andlise e contatos l do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para R
o(S) coleta e analise dos dados s 7 e
narativa
CASO(S) € Desenvolver o protocolo ANALISAR
oS € Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS € c G
€ Definir meios de controle NS pan
l da pesquisa € Identificar
¢ causalidade
o € Testar procedimentos de
- INDUZIR a) 5 € Desenhar
plicagdo
AR TESTE GERAR implicagbes teéricas
PILOTO € Verificar qualidade dos dados RELATORIO
€ Proverestrutura p/
€ Fazer os ajustes necessarios oo
| replicagdo

Fonte: Miguel (2007)

A seguir, sdo detalhadas cada uma das seis Etapas do Protocolo proposto

por Miguel (2007) presentes nesta pesquisa para a elaboracéo do estudo de casos.
Etapa a) Definir uma estrutura conceitual-tedrica

A fundamentacéo tedrica apresentada no Capitulo 2, seguiu um protocolo para
RSL planejado neste Capitulo 3, secdo 3.1, e contribui para definir a estrutura

conceitual tedrica desta Etapa a, e € parte de uma pesquisa cientifica.

Portanto, nesta pesquisa seguiram-se dois protocolos, sendo: (i) protocolo para
a definicdo da estrutura conceitual-tedrica e RSL €; (ii) protocolo para a elaboracéo e

aplicacao de estudos de casos.

O Modelo SCOR na sua ultima versdo 12.0, empregado nesta pesquisa, foi
escolhido porque é o modelo de referéncia que descreve, comunica, avalia e melhora
o0 desempenho da SCM, ou seja, 0 modelo busca descrever, caracterizar e avaliar um
complexo sistema de producgao. Contudo, as orientagdes globais para descrever uma

SCM por meio do modelo, estd em identificar o estado atual dos processos de negdcio
107



para depois definir o estado futuro desejado, analisar o benchmarking e boas praticas.
Essa é exatamente a base que esta pesquisa precisa para poder propor um modelo
conceitual mais bem estruturado e sistematizado para a SCM do setor
sucroenergético, de modo a melhorar seus processos de negocio chave de toda a
cadeia.

Etapa b) Descricdo dos casos — Planejar o estudo de casos (definicdo da
unidade e amostra)

O estudo de casos teve como critério de escolha das usinas (definir o alvo —
unidades de analise), o interesse pelo desenvolvimento de seus processos. E foram
desejaveis as possibilidades da existéncia da assimilacdo do conceito de gestdo da
cadeia de suprimentos e logistica para atender um mercado cada vez mais

competitivo.

Apos definidos os critérios gerais de escolha dos alvos, iniciou-se a prospeccgao
das unidades de analise, ou seja, das usinas para participar das entrevistas.
Inicialmente, houve a participacdo de simposios, eventos e palestras na area de
gestdo da cadeia de suprimento e logistica, voltados ao setor sucroenergético. O
objetivo estava em ampliar o networking com profissionais que atuam na area, e para
gue fosse possivel selecionar as organizacdes quanto aos critérios escolhidos para

participacéo desta pesquisa.

A participacao nos simpdsios, eventos e palestras, possibilitou encontrar quatro
grupos corporativos de usinas com potencial de participacdo desta pesquisa, sendo:
grupo | (Raizen), grupo Il (Sdo Martinho), grupo Il (Odebrecht) e grupo IV (Familia
Balbo). Nao houve um critério para estabelecimento dos nomes / simbologias, ou
sequéncia numeérica dos grupos em |, II, lll e IV. Essa simbologia (grupos I, II, Il e IV)
foi empregada apenas com a intencdo de organizar a apresentacdo textual dos
contatos iniciais estabelecidos. Contudo, todos os grupos sédo corporacfes e possuem
inimeras unidades produtivas, sendo: grupo | 26 usinas; grupo Il quatro usinas; grupo
[l nove usinas e; grupo IV trés usinas. O grupo | possui unidades produtivas em
diversos Estados brasileiros, sendo: (i) vinte e quatro no Estado de Séo Paulo; (ii) uma
no Estado do Mato Grosso do Sul e; (iii) uma no Estado de Goias. O grupo Il possui:

(1) trés unidades produtivas no Estado de S&o Paulo e; (ii) uma no Estado de Goias.
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O grupo Il possui: (i) duas unidades produtivas no Estado de Sao Paulo; (i) uma no
Estado do Mato Grosso; (iii) trés no Estado do Mato Grosso do Sul e; (iv) trés no
Estado de Goias. O grupo |V possui: (i) duas unidades produtivas no Estado de Séo
Pulo e; (i) uma unidade produtiva no Estado de Minas Gerais.

Tanto nos simpoésios, eventos e palestras, contatos foram estabelecidos com
os grupos I, II, 1l e IV com a intencdo de apresentar os objetivos deste estudo,
identificar a assimilacéo do conceito de gestao da cadeia de suprimentos, conhecer o
cargo dos possiveis entrevistados e o tempo / experiéncia de atividade na area. Foi
também possivel identificar a maneira de como a contribuicdo desta pesquisa poderia
impactar nos processos de negdcio chave da usina. Nessa ocasido, identificou-se que
as usinas tém interesses pelas inovagdes organizacionais e pelo desenvolvimento de
seus processos de negocio. Contudo, houve uma participagéo efetiva como unidades

de analise nesta pesquisa apenas usinas pertencentes aos grupos | e Il.

Como os representantes das usinas analisadas solicitaram a nao identificacao
de nomes e a manutencao do sigilo sobre elas, aqui sdo denominadas apenas como

usina A, usina B, usina C e usina D.

Assim, dos quatro grupos de usinas encontrados, dois grupos, grupo | e grupo
Il, e trés usinas pertencentes a esses dois grupos foram possiveis de selecionar e
participar desta pesquisa (usina B / grupo |, usina C / grupo | e usina D / grupo II).
Uma dessas usinas serviu de teste piloto (usina B / grupo |) para adequar o
guestionario as demais investigacbes do estudo de casos realizados, ou seja, nas
usinas C e D. Desse modo, o total de usinas contatadas foram trés pertencentes a
MRCP. E uma quarta usina fora da MRCP, nao relacionada a nenhum dos quatro
Grupos (usina independente de grupos / corporacdes — localizada na cidade de
Cosmopolis / SP), participou com a construcdo do desenho da SC genérica, fluxo

interno e fluxo externo mais completo.

Com o teste piloto foi possivel experimentar o procedimento de entrevista e
aprimorar as percepcdes desta investigacdo para melhor atendimento ao objetivo
proposto. Portanto, p6de-se verificar a qualidade do questionario e da estrutura da

entrevista previamente definida. E por meio de visita técnica agendada com o
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entrevistado da usina D foi também possivel conhecer o processo produtivo interno

de acucar e etanol.

Durante os contatos estabelecidos nos simpdésios, eventos e palestras e pelas
indicacBes de profissionais da academia, foram possiveis, além de identificar das
usinas terem aceitado participar do trabalho, foram acordados quais seriam o0s
possiveis participantes das entrevistas para as unidades de andlise. Dessa forma,
separou-se a amostra dos entrevistados, profissionais da area considerados Best
Expert, quando se identificou as funcdes e o tempo de experiéncia na area dos
entrevistados em cada organizacdo, sendo para a usina C o gerente de suprimentos
e para a usina D o gerente geral da industria e agricultura. De modo que essas duas
usinas foram escolhidas e participaram como unidades de analise do estudo de casos.
Destacaram-se essas fungbes em razdo da necessaria visao holistica sobre gestédo
da cadeia de suprimentos e logistica, por serem temas imprescindiveis para o
desenvolvimento desta pesquisa. A Tabela 3 apresenta os dados / perfil das unidades
de andlise, usinas C e D. A Tabela 4 mostra a classificacdo do porte, capacidade de
moagem e a quantidade de colaboradores por usina constantes da MRCP. A Tabela

5 expde os dados / perfil dos entrevistados das usinas.

Tabela 3: Perfil das unidades de analise

Estrutura prépria

' Area Tempo de Moagem da cana-
Unidades de . ~ . de-aglcar e
L1 Localizagédo construida em mercado em Agricultura / ¢ Estocagem e
analise 2 - . produgéo de Marketing e AR
m anos Administragdo  lavoura e , distribuicéo
Acucar, Etanol e vendas
transporte ~ de produtos
Cogeragéo de
energia elétrica
Usina C Piracicaba / SP 29.000 84 Sim Sim Sim Sim Sim
Usina D Iracemépolis / SP 19.000 70 Sim Sim Sim Sim Sim i

Destaca-se que as usinas estudadas tém mais de 70 anos de atuacdo no
mercado, estdo localizadas no interior do Estado de S&o Paulo e possuem um
complexo industrial de aproximadamente 24.000 mil m2 em média de planta de fabrica
(area construida). Elas mantem estrutura administrativa interna propria, lavoura e
transporte da cana-de-acUcar, manutengcdo, equipamentos de processo para a

producéo de agucar, etanol e alto-forno para a queima do bagaco, palha e folhas para
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cogeracdo de energia elétrica, estocagem do acUcar em armazéns e etanol em

tanques, estrutura logistica, distribuicdo, entre outros.

Para conhecer o porte das usinas foi relacionado o nimero de colaboradores
(empregados), sendo: até 19 colaboradores considerado microempresa (micro porte),
de 20 a 99 colaboradores pequena empresa (pequeno porte), de 100 a 499
colaboradores média empresa (médio porte) e, acima de 500 colaboradores grande
empresa (grande porte) (IBGE, 2018).

Em uma abordagem pratica Gongales Filho et al., (2018) pesquisaram e
constataram in loco que as usinas consideram o porte de acordo com a capacidade
de moagem mensal da cana-de-acucar e ndo por niumero de colaboradores. Trés das
usinas apresentadas pelos autores foram as mesmas trabalhadas no contexto da
SCM e logistica desta pesquisa (usina B / usina C / usina D). Essas usinas foram
consideradas Best Cases por serem as principais usinas em capacidade de

processamento da cana-de-acucar na MRCP, Estado de S&o Paulo e do pais.

Tabela 4: Classificacdo do porte das usinas sucroenergéticas da MRCP pela capacidade de

processamento mensal da cana-de-agUcar

Classifica¢éo do porte das usinas pela

. Capacidade de processamento
capacidade de processamento da cana- Pertencente a p P

i I
da cana-de-accar (ton / més) Quantidade de colaboradores

de-agUcar MRCP / empregados
Usina B - Porte pequeno Sim 210.000 530
Usina C - Porte grande Sim 720.000 1.850
Usina D - Porte médio Sim 250.000 650

Fonte: Gongales Filho et al. (2018)

Com base nessa referéncia, as usinas da MRCP pesquisadas variam de
210.000 a 720.000 toneladas de cana-de-acucar processada no més, e estdo
consideradas entre pequeno, médio e grande porte. Ou seja, a usina B (pré-teste) é
considerada de pequeno porte por processar 210.000 ton / més, a usina C (case) de
grande porte com 720.000 ton / més, e a usina D (case) de médio porte com 250.000
ton / més. Entretanto, quando se considera os dados do IBGE, ou seja, a defini¢cdo do
porte das usinas com base na quantidade de funcionarios, todas as usinas da MRCP

pesquisadas sédo de grande porte, pois todas contam com mais de 500 colaboradores.
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Tabela 5: Perfil dos participantes das entrevistas

TEMPO DE TEMPO NA DURACAO DA
PERTENCE A " ~ - ~ ~ DATA DA
USINA MRCP PARTICIPACAO ENTREVISTADO FORMACAO ACADEMICA FUNCAO EMPRESA FUNCAO ENTREVISTA ENTREVISTA
(ANOS) (ANOS) (HORAS)
L Engenheiro agricola com pés
A Né&o Vallsja.u;ao dasC 1 graduagdo / sctrictu sensu em GestorNde tran,sportes / 14 10 09/11/2017 1,5
genérica e do fluxo . I operagdes agricolas
desenvolvimento econdmico
Piloto (pré-teste) e Bidlogo com pds graduagéo / Cos;rtjenador Geral de
. o e L logistica e 08/10/2018 e
B Sim revalidagcdo da SC 2 especializagdo em logistica e 21 15 4,5
L ~ e armazenamento de etanol 22/10/2018
genérica e do fluxo produc&o sucroenergética
carburante
unicade e
C Sim analise - Estudo 3 p_ .g ~ ¢ Gerente de Suprimentos 11 5 07/11/2018 3,0
especializagdo em Supply
de casos .
Chain Management
Unidade de Gerente Geral da
D Sim analise - Estudo 4 Engenheiro de producédo o . 10 10 13/11/2018 3,0
de casos industria e agricultura
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No inicio dos trabalhos em 09/11/2017, foi feito contato com a usina A
localizada na cidade de Cosmopolis / SP, usina independente — ndo pertencente a
grupos corporativos, e ndo pertencente a MRCP. Os contatos foram feitos via telefone
e e-mails foram trocados, sendo possivel validar os fornecedores de primeira e
segunda camadas, assim como os clientes dos clientes até o cliente final. Portanto,
houve a validacdo da SC genérica, e de um fluxo mais completo incluindo membros
de apoio do setor sucroenergético com profissional da area da logistica, mais
precisamente do setor de transportes com 10 anos de experiéncia na funcao de gestor
de transportes / operacfes agricolas. O respondente é engenheiro agricola e possui
poés-graduacéo / strictu sensu em desenvolvimento econémico. Essa validagédo da SC
genérica e do fluxo mais completo foi repetida quando da entrevista realizada com o
representante da usina B, ocasido em que foi aplicado o pré-teste.

O entrevistado da usina B, pertencente a MRCP, participou do pré-teste e da
validacdo da SC genérica e do fluxo mais completo. O interrogado tem mais de 21
anos de empresa e 15 anos na funcdo de coordenador geral de logistica e
armazenamento de etanol carburante. Possui experiéncia na producdo, manutencao
e automacao industrial sucroenergética no processo de producéo de acucar e etanol.
E bidlogo e possui pés-graduacéo / especializacdo em logistica e em fermentacéo
alcodlica sucroenergética. A entrevista ocorreu no dia 08/10/2018 com duas horas e
meia de duracéo, e no dia 22/10/2018 com duas horas de duracdo, na qual totalizou-

se quatro horas e meia de entrevista.

O entrevistado da usina C, pertencente a MRCP, que participou do estudo de
caso como unidade de analise tem mais de 11 anos de empresa e cinco anos na
funcdo de gerente de suprimentos. E administrador de empresas e possui pos-
graduacéo / especializacdo em supply chain management. A entrevista ocorreu no dia
07/11/2018 com trés horas de duracéao.

O entrevistado da usina D, pertencente a MRCP, que também participou do
estudo de caso como unidade de analise, é engenheiro de producéo e tem 10 anos
de empresa e 10 anos na funcdo de gerente geral da inddstria e agricultura. A

entrevista ocorreu no dia 13/11/2018 com trés horas de duracgéao.
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Todavia, das quatro usinas sucroenergéticas ativas e localizadas na MRCP,
participaram da pesquisa trés delas: (i) usina D que participou como unidade de
andlise; (ii) usina C que participou como unidade de analise; (iii) usina B que
participou como piloto para aprimorar o questionario e contribuir com a revalidacéo
da SC e do fluxo de materiais mais completo da usina. Dessa forma, das quatro usinas
ativas na MRCP apenas duas delas participaram como unidades de analise para o
levantamento in loco das praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica
adotadas pelas usinas em comparagdo as praticas assimiladas pelas industrias no
geral encontradas na RSL. Considerando que no pais tém-se 342 usinas ativas, 0

Grafico 9 resume um score dessa participacao das usinas na pesquisa.

Grafico 9: Populacao total, alvo de estudo

= Populagéo total no pais
® Populagédo alvo na MRCP

Populacéo de estudo
(unidades de analise)

342

Portanto, nesta pesquisa realizada no universo da MRCP participaram como
respondentes do estudo de casos duas das quatro usinas ativas e instaladas na
MRCP. Ou seja, as duas unidades de analise possuem uma amostra de 50% da
populagéo alvo da MRCP, sendo que outras duas participam da pesquisa de outras

formas como foi mencionado / detalhado.

A participagéo de 50% foi encontrada / considerada em uma importante regido
historica e culturalmente canavieira, com base na MRCP, independentemente das
guantidades de usinas pertencentes aos grupos e conglomerados das usinas C e D,

se esse Ultimo aspecto fosse ponderado, a participagdo / amostra seria menor.
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Etapa c) Conduzir teste piloto

Miguel (2007) recomenda que se utilize de teste-piloto (pré-teste) de forma a
facilitar ao pesquisador a determinagéo das unidades de analise, verificar a qualidade
dos dados e realizar 0s ajustes necessarios para o aprimoramento da entrevista. Sob
essa orientacado, realizou-se a entrevista na usina B, e imediatamente ajustou-se e
desenvolveu-se o instrumento de coleta de dados. Desse modo, apds o teste piloto
(pré-teste) o questionario foi reescrito / reelaborado, questdes redundantes foram
suprimidas e outras tornadas mais objetivas na direcdo esperada. Desse modo, 0
tempo total de entrevista foi reduzido.

Varios autores recomendam realizar o pré-teste ou pesquisa piloto com o
instrumento de coleta de dados e entrevistas antes de aplica-la definitivamente
(MIGUEL, 2007; PRODANOV e FREITAS, 2013; ROESCH et al., 2013; FIGUEIREDO
et al., 2014).

Conforme Gil (2002) a entrevista € um dos mais importantes meios de se coletar
dados com rapidez e seguranca, e quando bem administrado, possibilita uma gama
consideravel de informacdes. Assim, foi elaborado o instrumento de coleta de dados
(entrevista) para que o estudo de casos fosse desenvolvido. Esse procedimento de

coleta dos dados esta apresentado na Etapa d.

Etapa d) do protocolo de Miguel (2007): O Procedimento de Coleta dos

dados

A Coleta de Dados ocorre apés a escolha e delimitacdo do assunto, RSL e
definicdo dos objetivos. Foi a partir do instrumento de coleta de dados (entrevista), e
com os profissionais que de alguma forma estdo vinculados a gestdo da cadeia de

suprimentos e logistica em suas relacfes profissionais.

O pesquisador esteve presente e 0s entrevistados respondem as questbes
(Questionario com questbes abertas - Apéndice A) da entrevista semiestruturada, e
orientada para o objetivo proposto. Coletou-se respostas espontaneas e as

informacdes foram registradas.

As entrevistas foram realizadas nas unidades de andlise apés o pré-teste

(piloto), e o registro dos dados da pesquisa de campo foi por meio de papel impresso
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como repositorio de informacéo, e os relatos dos entrevistados estédo disponiveis para
consulta. Esse aspecto do registro dos dados foi definido pelo pesquisador, ou seja,
ndo € uma recomendacdo do protocolo. Desse modo, também foi possivel limitar os
efeitos do pesquisador. Logo, essa dinamica de utilizar papel impresso favoreceu o
processo de analise dos dados, que € descrito na proxima etapa.

ApOs as entrevistas realizadas, continuou-se a considerar as definicdes
conceituais do Modelo SCOR no manual da Sociedade Americana de Producéo e
Controle de Estoque — American Production, Inventory and Control Society (APICS)
versdo 12.0. Sob essas defini¢des foram levantadas junto aos especialistas da usina,
por meio de outras duas entrevistas realizadas em 20/06/2019 e 27/06/2019 com duas
horas de duracéo, as atividades gerais e relevantes da usina para a agricultura,
industria e SC. Esse levantamento foi também estruturado e sistematizado por meio
dos processos de Nivel 1. Portanto, para mapear e avaliar as atividades gerais e
relevantes da SC da usina também se seguiu uma abordagem por processos. E para
a etapa de desempenho, boas praticas e pessoas (camadas de Niveis 2 e 3) para
as atividades gerais da usina, foram feitos contatos telefénicos com especialistas da

usina e mensagens de texto e audio foram trocadas.

Entrevistas abertas com outros elos da SC sucroenergética de segundo e
terceiro niveis foram realizadas. Duas delas no dia 11/06/2019 com dois
representantes fornecedores da usina (Consultoria 1 — Assessoria, qualificacdo e
treinamento e a Consultoria 2 — Engenharia e consultoria). Outras duas entrevistas
abertas foram efetuadas com um arrendatario (fazenda SJ) e um pequeno produtor
rural (Sr. JN) que trabalha em terras arrendadas da fazenda SJ no dia 19/06/2019.
Contudo, previamente a essas entrevistas, dois encontros foram feitos em 30/05/2019
e 04/06/2019 com um especialista da academia para elucidar a estrutura e as
camadas de Niveis 2 e 3 do Modelo SCOR verséo 12.0.

Etapa e) do protocolo de Miguel (2007): O Procedimento de Analise dos

Dados

Furlanetto (2007) quando analisa os dados / fatores considerados estratégicos
para a pesquisa, trabalha com uma realidade subjetiva, exploratéria e qualitativa. O

autor descreve que a RSL serve como sustentacdo para o desenvolvimento da
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pesquisa. O autor menciona que na fase exploratodria identifica-se as Categorias de
Andlise (CA) e Pressupostos Teoricos (PT) mais influentes na situacdo-problema, o
gue torna possivel a comparacéo dos resultados das entrevistas do estudo de casos
com os apontados na literatura, sobre esses fatores considerados estratégicos.

O procedimento de andlise dos dados desta pesquisa partiu de revisdo
tedrica exploratoria, sistematica, qualitativa e de coletas feitas via entrevistas
semiestruturadas com questbes abertas. A partir dessas coletas apresentou-se,
inicialmente, os resultados comparativos a RSL e as Categorias de Analise (CA).
Desse modo, a literatura possibilitou analise do que se encontrou referente aos
Pressupostos Teoéricos (PT) que suportam as Categorias de Analise (CA),

comparativamente aos estudos de casos.

Para a andlise utilizou-se de tabelas, figuras e quadros, conforme a
necessidade de compreensao do objetivo. Essa analise esta detalhada nos Capitulos
4 e 5, na qual a partir de planilhas eletrbnicas trabalhadas, foi feita uma narrativa
sintética dos dados e fizeram-se comparacdes e analises para se chegar a proposta

do modelo conceitual.

Todos os casos estudados possibilitam acrescentar informacdes, estabelecer
comparacoes, analisar e dar uma melhor visdo do todo para o desenvolvimento do

setor sucroenergeético.
Etapa f) Gerar o relatorio

Construiu-se o relatorio e constituiu-se o modelo tedrico conceitual com as
implicacdes teodricas a partir da identificacdo dos principais resultados e contribuicbes
do estudo de casos. Bem como, minimamente, € apresentado uma estrutura de
replicacdo para futuras pesquisas, sugestbes para desenvolvimento de trabalhos

futuros e delimitacdes do estudo.

Desse modo, apés definir a estrutura conceitual teérica, planejar os casos —
unidades de analise, descri¢cdo dos casos, definir a amostra, conduzir o teste piloto,
coletar e analisar os dados, discutir os resultados do estudo de casos com as
implicagBes teoricas e, gerar o relatério, produziu-se o modelo tedrico conceitual

proposto.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASOS

A pesquisa e identificag&o das contribuigbes da literatura, realizadas dentro das
bases de dados do Portal de Periddicos da CAPES, embasaram os resultados praticos

desta pesquisa.

De acordo com os Pressupostos Tedricos (PT), que suportam as Categorias de
Andlise (CA), identificados mais comumente empregados pelos autores na direcao
esperada dos objetivos desta pesquisa, foram considerados na construcdo e analise
da discusséao dos resultados deste estudo de casos.

Contudo, a partir do Quadro 7 foram apresentadas as implicacdes teodricas
principais, de modo abrangente e relevante, do que foi utilizado do levantamento feito
da RSL no estudo de casos. Todavia, na sequéncia foram detalhados os Pressupostos
Teoricos (PT) mais frequentemente trabalhados pelos autores, com os achados das

entrevistas de campo do estudo de casos desta pesquisa.

Quadro 7: Aspectos principais aplicados nos resultados da pesquisa

Modelo de pesquisa Objetivos de pesquisa Levantamento e anélise dos dados

Definir a estrutura conceitual tedrica - pesquisa e Identificar na literatura as boas praticas de SCM / Logistica utilizadas Referencial teérico pesquisado nas bases de dados do Portal
identificacéo tedrica pelas organizacdes de diversos setores industriais de Periédicos da CAPES para andlise qualitativa e de conteido

O Modelo de Referéncia SCOR foi utilizado sistematicamente
para descrever a SC do setor sucroenergético. E o Modelo
tridimensional foi considerado para indicar as areas tradicionais
e origens de uma SC, pessoas e tecnologia

Ancorar a pesquisa de campo em um Modelo sistematico e bem
estruturado, que possibilite a identificac&o de oportunidades / melhorias
nos processos da usina do setor sucroenergético e para a SC

Estabelecer um Modelo que suporte, embase e
organize a pesquisa pratica (de campo)

Definir o protocolo, planejar teste piloto para o Identificar quais sé&o as praticas de SCM / Logistica adotadas e as nao . . . . .

L . . A0 . o ™ . Aplicar teste piloto na usina B e realizar pesquisa de campo
questionario e examinar duas unidades de andlise  adotadas pelas unidades de analise do setor sucroenergético, e registrar (estudo de casos) com as usinas C e D
do setor sucroenergético os principais achados

Identificar o estado atual e sistematizar como cada um dos cinco
processos de negdcios de Nivel 1 do SCOR sé&o realizados nas usinas
estudadas. Sendo, o sexto processo \iabilizar - enable, reconhecido
dentro de cada um dos cinco processos. Considerar as camadas de
Nivel 2, 3 e 4 do Modelo SCOR para cada processo de Nivel 1 para as
atividades gerais e relevantes da usina

Levantar o estado atual e analisar como préticas de SCM /
logistica s&o realizadas em cada um desses processos de Nivel
1, e para as camadas de Nivel 2, 3 e 4 do SCOR estruturar as
atividades gerais e relevantes para cada processo de Nivel 1,
das usinas Ce D

Conduzir entrevistas semiestruturadas e identificar o
estado atual de duas unidades de anélise do setor
sucroenergético

Com base nos dados da pesquisa tedrica e dos achados do estudo de  Sistematizar a aplicag&o na usina (por meio do modelo tedrico)
casos, configurar e propor por meio de um modelo teérico a utilizagdo de e justificar a proposta realizada. Voltar as usinas estudadas nos
praticas de SCM / Logistica para os processos de Nivel 1 e camadas de casos e discutir com os entrevistados acerca da viabilidade real
Nivel 2, 3 e 4 do SCOR na usina das propostas

Propor um estado futuro, benchmark e anélise de
implementag&o de boas préticas de SCM / Logistica
para o0 setor sucroenergético

As trés caracteristicas do Modelo SCOR, identificadas na literatura, foram
consideradas nesta pesquisa, sendo: (i) a identificacdo do estado atual de duas
unidades de andlise do setor sucroenergético, para depois propor um estado futuro;

(i) o benchmark e; (iii) analise de boas praticas.

Os cinco processos de negocio de Nivel 1 do Modelo SCOR estruturaram a
pesquisa tedrica e a de campo, sendo: (i) planejar — plan; (ii) Abastecer — source; (iii)
Produzir — make; (iv) Entregar — deliver e; (v) Retornar — return. O sexto Processo

Viabilizar - Enable, foi considerado nesta pesquisa de modo intrinseco, ou seja, dentro
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de cada um dos cinco processos de Nivel 1. Desse modo, ndo houve uma separacao
para o Enable ao identificar as atividades das usinas, por considerar que o Enable
esta naturalmente e necessariamente dentro de cada um dos cinco processos de
Nivel 1.

As camadas de Nivel 2, 3 e 4 do Modelo SCOR sistematizaram a pesquisa de
campo, sendo, Nivel 2: (i) desempenho; (ii) boas praticas de gestado e; (ii) pessoas.
Nivel 3: (i) confiabilidade; (ii) responsividade; (iii) agilidade; (iv) custos e; (v) eficiéncia.

Nivel 4: (i) boas préticas consideradas transferiveis para outros setores.

Para a realizacéo desta pesquisa seguiu-se essa orientagao para processos, e
cada camada de Nivel 2, 3 e 4 foram estruturadas e trabalhadas em cada um dos
cinco processos de Nivel 1. Essa estrutura tornou possivel realizar uma aplicacao do
Modelo SCOR na sua ultima versdo 12.0, no setor sucroenergético, sob a perspectiva

da usina de acgucar e etanol.

Assim como foi considerado o modelo tridimensional, sendo: (i) as quatro areas
de potenciais origens para a SCM (gestdao da producdo, compras, marketing e,
logistica); (ii) organizacdo e pessoas e; (iii) tecnologia, iniciativas, praticas e sistemas
(PIRES, 2016).

Com base nessas consideracdes buscou-se pesquisar e responder como
poderia ser configurado um modelo para implementar as boas praticas de SCM /
logistica adotadas no universo do setor industrial (no geral) e que possam ser
aplicadas no setor sucroenergético? Com o objetivo principal de desenvolver um
modelo para a identificacdo e possivel implementacdo de boas praticas de SCM /
logistica adotadas no universo do setor industrial (no geral) e que possam ser
aplicadas e possivelmente contribuir para a melhora do desempenho do setor
sucroenergético. O Quadro 8 apresenta uma lista das praticas, que sdo exatamente
as Categorias de Andlise (CA) identificadas na RSL, estruturadas pelos processos de
Nivel 1 do Modelo SCOR.
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Quadro 8: Praticas de SCM / Logistica correlacionadas aos processos de Nivel 1 do Modelo SCOR

Processos CA Praticas de SCM / Logistica
1 Cadeia de Suprimentos (SC)
2 Gestédo da Cadeia de Suprimentos (SCM)
3 Modelo de Referéncia de Operac¢des de SC - Supply Chain Operations Reference Model
(SCOR)
4 Benchmark
5 Boas Préticas
7 Colaboracéo, parcerias e integrag&o de processos ao longo da SC
Planejar 8 Gowernanga na SC
9 Gestéo da demanda na SCM — Demand Chain Management (DCM)
10 Tecnologia da Informac&o e Comunicacéo (TIC), Planejamento e gest&o colaborativa na SCM
11 Planejamgnto Colaboratiyo na SC.ou Planejamepto, Previséo e Reposigéo | Reabastecimento
Colaborativo - Collaborative Planning, Forescasting, and Replenishment (CPFR)
12 Sistema de Planejamento Avancado - Advanced Planning System (APS)
13 Sistema de Planejamento de Vendas e Operag8es - Sales and Operations Planning (S&OP)
14 Logistica ha SCM
Abastecer 15 Reposjgéo Automz’_itica - Continuous Replenishment (CR) e Gestao de Fornecedores para 0s
Inventarios - Supplier Management for Inventories (VMI)
16 Enwvolvimento antecipado do fornecedor - Early Supplier involvement (ESI)
17 Contrato de manufatura - Contract Manufacturers (CM)
18 In plant representatives
Fazer
19 Pratica de manufatura postergada — Postponement
20 Senitizagado — Servitization
21 Milk Run
22 Just-in-sequence
Entregar 23 Cross-docking
24 Transit point
25 Merge in transit
Retornar 26 Logistica reversa

Essas boas préaticas de SCM / Logisticas identificadas na RSL mostram como

se encaixam dentro dos processos de Nivel 1 do Modelo SCOR.

Essas préticas estruturadas e sistematizadas por meios desses processos de
Nivel 1 do Modelo SCOR, podem ser implementadas e conectadas dentro das
empresas da SC, por meio das quatro areas de potenciais origens para a SCM. Desse
modo, pode-se iniciar a apresentacdo de um estado futuro da SC da usina

sucroenergética.

Especificamente, o Quadro 9 apresenta, detalhadamente, cada préatica de SCM
/ Logistica identificadas na RSL como praticas assimiladas pelas industrias (no geral)

de diversos setores, e que sdo adotadas e as nao adotadas pelas usinas C e D.
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Quadro 9: Adogéo e ndo adogao das praticas de SCM / Logistica pelas usinas sucroenergéticas

Usina C Usina D
# Adocéo - Sim / N&o / Nao se aplica (NA) Adocao - Sim / Nao / N&o se aplica (NA)
Sim Né&o NA Sim Néo NA

CA1l Cadeia de Suprimentos (SC) X X
CA?2 Gestéo da Cadeia de Suprimentos (SCM) X X
CA3 SCOR X X
CA 4 Benchmark X X
CAS5 Boas Praticas X X
CA7 Colaboracao, parcerias e integragéo X X
CA 8 Gowernanga na SC X X
CA9 Gestdo da demanda na SCM X X
CA 10 TIC X X
CA 11 CPFR X X
CA 12 APS X X
CA 13 S&OP X X
CA 14 Logistica na SCM X X

CA 15 CR e VMI X X

CA 16 ESI X X

CA 17 CM X X

CA 18 In plant representatives X X
CA 19 Postponement X X

CA 20 Servitization X X
CA 21 Milk Run X X
CA 22 Just-in-sequence X X
CA 23 Cross-docking X X
CA 24 Transit point X X

CA 25 Merge in transit X X
CA 26 Logistica reversa X X

A partir do Quadro 9 séo descritas todas as Categorias Analisadas (CA) por
processos de Nivel 1 do SCOR, ndo adotadas pelas usinas: (i) Cadeia de Suprimentos
(desenho genérico e fluxo mais completo da SC; (ii) Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(SCM); (iii) SCOR; (iv) Benchmark; (v) Boas Préaticas; (vi) Colaboracéo, parcerias e
integracao; (vii) Governanca na SC; (viii) Gestdo da demanda na SCM; (ix) TIC; (X)
CPFR; (xi) APS; (xii) S&OP; (xiii) Servitization; (xiv) Milk Run; (xv) Just-in-sequence;
(xvi) Cross-docking e; (xvii) Merge in transit. As adotadas pela usina séo: (i) Logistica
na SCM; (ii) CR e VMI; (iii) ESI; (iv) CM; (v) In plant representatives; (vi) Postponement;

(vii) Transit point e; (xiii) Logistica na SCM.
4.1. Processo Planejar de Nivel 1 do SCOR

Para o Processo Planejar do Modelo SCOR foi pesquisado a campo a (i) SC;

(i) SCM; (iii) SCOR; (iv) Benchmark; (v) Boas praticas; (vi) Colaboracgdo, parcerias e
integracdo de processos ao longo da SC; (vii) Tecnologia da Informacao e
Comunicagao (TIC); (viii) Planejamento Colaborativo na SC ou Planejamento,
Previsdo e Reposicdo / Reabastecimento Colaborativo - Collaborative Planning,
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Forescasting, and Replenishment (CPFR); (ix) Sistema de Planejamento Avancado -
Advanced Planning System (APS); (x) Sistema de Planejamento de Vendas e
Operacdes - Sales and Operations Planning (S&OP); (xi) Governanca na SC e; (xii)
Quatro dos oito processos de negécio de Lambert et al. (1998), pela indicacao de
Simon (2005) e Camargo Jr (2015), por estabelecerem uma correlacdo entre os
modelos de Lambert e 0 Modelo SCOR, sendo: (i) Gestdo do relacionamento com
clientes; (i) Gestdo do fluxo de manufatura; (iii) Gestdao do relacionamento com
fornecedores e; (iv) Gestdo dos retornos que serd mencionado neste processo.
Contudo, sera detalhado mais a frente no processo Gestao dos Retornos.

N&o se identificou previamente a esta pesquisa, ou seja, na RSL e nos
levantamentos de dados e analises bibliométricas realizadas no Portal CAPES, uma
SC estruturada no formato e no conceito apresentado por Lambert e Cooper (2000) e
Pires (2016) para o setor sucroenergético.

No contexto dessa oportunidade de pesquisa, identificou-se a necessidade de
se apresentar a SC do setor sucroenergético e o processo interno da usina fabricante
de acucar e etanol. Foi também pesquisado o fluxo mais completo da SC e
mencionou-se seus membros de apoio, materiais, produtos e subprodutos. Esses
materiais, produtos e subprodutos a partir do processo interno da usina foram
enumerados e correlacionados aos membros da SC de forma a identificar os apoios,

modais e os principais clientes.

Essa avaliacao € util para o conhecimento do processo produtivo da usina e
para a identificacdo dos subprodutos reaproveitados e retornados ao processo por
meio de logistica reversa, e de outros que se seguem a jusante. Essa visdo ampla e
planificada da SC genérica e do fluxo mais completo é desejavel para o conhecimento
da SC da usina pela visdo geral que proporciona de seus integrantes / membros. E
pelas possibilidades de se criar planos e fomentar parcerias, colaboracao,
relacionamentos, sinergias e integracdo dos membros por meio da adoc¢ao de praticas
de SCM / Logistica. Esse olhar macro / corporativo de toda a SC pode ser o ponto de
partida e facilitar / contribuir com a governanca da SC da usina sucroenergética em

prol da construgéo de parcerias.
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A governanca geralmente pertence a empresa que exerce uma influéncia maior
sobre os demais membros (GHOZZI et al., 2016; PIRES, 2016; DOLCI et al., 2017b).
Contudo, as usinas C e D nao possuem, minimamente, o desenho planificado de suas
SC nos moldes de Lambert e Cooper (2000) e Pires (2016), e tampouco o fluxo mais
completo na qual esteja identificado seus membros de apoio de primeira e segunda
camadas para a governancga, desenvolvimento e integracdo da SC. Identificou-se de
gue as usinas ndo possuem uma governanca para fomentar a integracdo por néo
haver uma visdo / olhar maior e melhor do todo, justamente por ndo possuirem a
informacdo de modo planificado e macro do desenho de todos os membros da SC e
do fluxo mais completo. Portanto, essa auséncia do mapeamento nos moldes
académicos (SC genérica e fluxo mais completo) e a falta de iniciativa de integracéo
por meio de uma visao mais completa, dificultam a governanca mais eficiente junto

aos membros relevantes e de apoio da SC, para desenvolver parcerias / integragao.

Essa é considerada uma primeira contribuicdo desta pesquisa, que vai além da
identificacdo de que a usina pode exercer a governanca pela influéncia maior que
possui sobre os demais membros por ser o ele mais forte. E sim, pode exercer a
governanca pela visdo mais completa da SC para as iniciativas de colaboracéo e
integracao. Portanto, € critico que se tenha o conhecimento da visdo do todo da SC e
de seus membros, por meio do desenho planificado da SC sucroenergética e do fluxo

mais completo.

A Figura 20 apresenta a SC da usina sucroenergética no formado e no conceito
apresentado por Lambert e Cooper (2000) e Pires (2016). Essa SC da usina foi
validada por profissional da area de logistica da usina A com mais de 10 anos de
experiéncia na funcéo de gestor de transportes. Essa validacao foi repetida na ocasiao

do pré-teste realizado na usina B.

A usina sucroenergética foi considerada como a empresa foco (ou focal) e a
partir dela a SC foi planificada / desenhada nos dois sentidos, a montante e jusante.
Foi apresentado uma série de fornecedores de primeira camada que atua diretamente
com a empresa foco, e outra série de clientes também de primeira camada que atua
diretamente (LAMBERT et al., 1998; PIRES, 2016; PAUL et al., 2017).
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Dessa forma, os posicionamentos dos membros a montante sao representados
pelos fornecedores de primeiro nivel (12 camada) e por meio de relacionamentos
diretos com a empresa focal. Os fornecedores de segundo nivel (228 camada) sédo
responsaveis por supri-los, e assim por diante, até se chegar aos fornecedores de
ponto de origem, na qual ndo existe mais a necessidade de suprimento (LAMBERT e
COOPER, 2000; WINTER e KNEMEYER, 2013b; MACCARTHY et al., 2016b; PIRES,
2016).

Em contrapartida, 0s membros que se posicionam a jusante seguem a mesma
I6gica, em que os clientes que se relacionam de forma direta com a empresa focal séo
denominados de clientes de primeiro nivel (12 camada). Os clientes destes séo
conhecidos como de segundo nivel (22 camada) e assim por diante, até se chegar ao

cliente final.

Figura 20: SC da usina sucroenergética
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Nessa representacdo a usina sucroenergética que processa a cana-de-acucar
para a fabricacdo do acucar e etanol, por ter sido considerada nesta pesquisa a
empresa foco / focal, a posi¢cao da sua planta esta no centro da SC identificada pelos

Seus processos internos (intra).

A montante estao relacionados os fornecedores que abastecem a planta, sendo

os fornecedores de primeira camada: (i) fornecedores da principal matéria prima cana-
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de-acucar; (ii) fornecimento de 4gua dos rios e mananciais, controlados seu consumo
por meio de mandmetro o qual objetiva, segundo o entrevistado da usina D, estar entre
0,7 e 1m3 de consumo de agua por tonelada de cana-de-acUcar processada e; (iii)
fornecedores de embalagem (big-bags) para armazenamento do acglcar. Os membros
/ fornecedores de segunda camada sao: (i) fornecedores de 6leo diesel e lubrificantes;
(i) fornecedores de produtos quimicos, fertilizantes e defensivos agricolas e; (i)
fornecedores de materiais plasticos.

A jusante est&o relacionados os clientes de primeira camada que teoricamente
puxam a producéo da planta, sendo: (i) exportacao por meio de navios; (ii) distribuidor
atacadista; (iii) distribuidor varejista (postos); (iv) industria quimica; (v) industria de
bebida; (vi) industria farmacéutica e cosmético; (vii) cia elétrica e; (viii) indastria de

alimento animal, até se chegar ao cliente final.

Foi detalhado o processo interno (intra) da usina apresentado pela Figura 21,
e enumerado seus produtos para que fossem possiveis identifica-los ao tipo de
transporte e a logistica reversa, quando correlacionado a um fluxo mais completo na

gual se considerou, inclusive, seus membros de apoio.

Figura 21: Processo interno da usina sucroenergética

Agticar ( )
. rtagéo Ve
Evaporagdo do Cozimento €exportagao Very
Centrif = High Polarizated
caldo (cozedores) e eninugagao 9
(VHP
(evaporadores) — *  separagdo (trocadores de (VHP)
5 i calor ou
obtém-se caldo| sélido-liquido & -
Tratamento Chillers) Aglcar branco
concentrado cristalizagdo
do Caldo —»| para mercado
(filtragdo- interno
filtros & —_—
equipamento ,
P Desidratagéo ——|  Alcool anidro @
rotative),

clarificagdo,

Canande L Moagem da
-de- & impeza
Recepdo da P cana-de- decantagdo
agucarda cana-de- da cana- Etanol Carburante @
agucar
lavoura agucar de-agicar
(moendas)
Retificagio

Iy

Alcool 2G

v
| D -
~*| domel para (aparelhos de
dastilaria destilagdo) OGleo fiisel para comercializagio
X
‘ Flegmassa adicionado a vinhaga @
Subprodutos. &
residuos
Vinhaga e torta de filtro para @
lavoura
| Etanol bruto (2G)de 27 linha
para industrias de cosméticos

Setor de Cogeragdo de
‘—»| Bagago caldeiras energia
(Caldeira & (Turbogerador)
@ desaerador)

125



A cana-de-agucar colhida na lavoura, inicialmente, passa por um processo de
limpeza que pode ser por meio de &gua ou sopro (ar — turbinas). Essa limpeza
antecede a moagem da cana-de-acUcar que é realizada por meio de ternos de
moenda ou difusor. E ap6s a moagem o bagaco da cana-de-agucar € destinado ao
setor de caldeiras e a cogeracdo de energia.

O caldo da cana-de-acgucar é tratado, clarificado e decantado, e a partir dessa
etapa produtiva passa a ter dois destinos: (i) cozimento, centrifugagéo, evaporacao,
filtracdo, resfriamento e segagem, para a producdo de acucar tipo exportacdo e
branco para consumo interno; (ii) para a producédo do etanol carburante, alcool anidro
e alcool 2G — da palha e bagaco, o caldo é fermentado e destilado nos aparelhos de
destilacdo. Nesse processo alguns subprodutos principais sao gerados, sendo: (i) 6leo
fusel; (ii) etanol bruto de segunda linha que retorna ao processo para melhorar sua

gualidade; (iii) torta de filtro; (iv) vinhaca e; (v) flegmassa.

Nota-se que dentro do processo produtivo o etanol bruto (de 22 linha) pode
Retornar por meio de um fluxo reverso a fermentacdo, de forma a melhorar sua

gualidade para o processo de destilaria.

Desse modo, elucidou-se os processos produtivos principais e o caminho do
acucar, etanol e de seus subprodutos, todos enumerados para se identificar no fluxo
da SC os membros de apoio, fornecedores e clientes de primeira e segunda camadas.
Dessa forma, o processo interno (intra) mais completo de uma empresa foco (usina
sucroenergética nesse caso) foi evidenciado e se pbde apresentar de forma

correlacionada com o fluxo de materiais, produtos e subprodutos da SC.

Assim, como contribuicdo desta pesquisa foi também possivel apresentar por
meio da Figura 22 esse fluxo mais completo da SC do setor sucroenergético, incluindo
membros de apoio, além daqueles fornecedores relevantes e clientes de primeira e

segunda camadas de uma SC genérica.
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Figura 22: Fluxo mais completo da usina sucroenergética
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No contexto do fluxo mais completo apresentado, nota-se o abastecimento
(inbound) por meio de membros de apoio, fornecedores de EPIs, empresas de
consultorias e treinamento. Além dos fornecedores de instalacdes elétricas,

manutencao, cimento, ferro e metais.

Observa-se que a vinhacga ap0s o processamento da cana-de-aclcar retorna a
agricultura, sendo utilizada como fertilizante, exercendo um fluxo reverso desse

subproduto produzido pelo processo interno da usina.

Os produtos fabricados pelas usinas estdo correlacionados ao modal por meio
de numeros. A distribuicdo (outbound) do etanol carburante e biodiesel estdo
identificados pelos nimeros 3 e 4 no processo produtivo. Esses mesmos numeros
estdo associados ao fluxo mais completo pelos mesmos numeros 3 e 4
consequentemente, e indicam que esses produtos seguem por modal rodoviario,
ferroviario e maritimo, e assim sucessivamente, para todos os produtos fabricados.
Parte da producao € exportada e outra destina-se ao consumo interno até se chegar

ao distribuidor atacadista, varejista (postos) e consumidor final.

O oleo fusel € comercializado pela usina e segue por modal rodoviario, é
processado pela industria quimica, passa pelo distribuidor atacadista, varejista, e
cliente final. O alcool 2G tem modal semelhante, entretanto, destina-se a industria de
bebidas e a industria de cosméticos, e na sequéncia passa pelo atacadista, varejista

e cliente final.

O acucar, inicialmente, é transportado por modal rodoviario ou ferroviario até
atingir o modal maritimo e ser exportado. Para 0 consumo interno o acucar passa pelo

modal rodoviario até o distribuidor atacadista, varejista e cliente final.

Identificou-se que o0 bagaco da cana-de-acUcar tem dois destinos, sendo: (i)
geracao de energia para cia elétrica; (ii) modal rodoviario, industria de alimento animal,

distribuidor atacadista, varejista e cliente final.

De modo geral, os respondentes da pesquisa afirmam que as usinas C e D
estdo bem capacitadas financeiramente, essa constatacdo € importante porque
existem algumas incertezas que podem afetar o desempenho de uma SC. A

insuficiéncia financeira € uma dessas incertezas (CHOPRA e MEINDL, 2003;
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FIGUEIRO, 2010; FLEURY et al., 2009; HOLLMANN et al., 2015; KOH et al., 2017a;
OJHA et al.,, 2016a; SABAN et al., 2017; SYNTETOS et al.,, 2016; ZHANG e
REIMANN, 2014).

Ainda por meio das entrevistas com os respondentes das usinas C e D com
base em uma visao geral, as usinas mantém algumas préticas logisticas e acdes
pontuais e esporadicas, sem, contudo, permitir afirmar-se de que ha uma gestao
estruturada e direcionada a resultados colaborativos e integrados para seus
processos de negécio chave. Ha demasiada orientacdo a custos e existem algumas
poucas praticas logisticas adotadas de forma isolada e aplicadas em determinados
setores que poderiam ser expandidas a outros. E ainda ha outras praticas logisticas
gue nao sao adotadas / aplicadas. Foi constatado de que ndo ha benchmark e
aproveitamento intensivo das boas praticas de SCM / Logistica empregadas nas

industrias de varios setores.

Foi evidenciado nas entrevistas com os participantes das usinas C e D que o
processo produtivo € empurrado em detrimento da producdo puxada, e ndo ha
planejamento e previsdo da demanda. Todavia, segundo os entrevistados o processo
produtivo € continuo porque durante a safra o0 abastecimento da cana-de-agucar ndo
€ interrompido, 0 que se assemelha a uma industria quimica. O respondente da usina
C foi categorico quando afirmou que o processo produtivo da usina ndo é feito em
lotes ou por bateladas — batch, mas sim empurrado e continuo. Na planta é possivel
Produzir agclcar e etanol, concomitantemente, ou apenas acgucar, ou apenas etanol,
ou ambos os produtos direcionando volume de produ¢do maior para um ou outro, 0
gue favorece o processo ininterrupto da usina no periodo de safra. A decisdo de
Produzir mais ou menos de determinado produto acontece pela cotacéo de precos do
mercado, ou seja, produz-se mais de determinado produto que esta com projecdes de

precos de venda maiores pelo mercado.

Conforme aponta a literatura, uma SC € integrada desde seu estagio inicial até
seu estagio final por meio de planejamento, gestao, coordenacao e colaboracao entre
0s membros da cadeia (AZIMIAN e AOUNI, 2017; BALLOU, 2006; HOOLE, 2005;
LAMBERT e COOPER, 2000; LAMBERT et al.,, 1998; PIRES, 2016; WINTER e
KNEMEYER, 2013b). Nesta pesquisa foi identificado de que as usinas C e D nao
contam com essa integragcdo. Nem tampouco foram identificados em suas operagoes,
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mesmo que de forma parcial, 0s processos de negdcio apresentados por Lambert et
al. (1998). Lembrando que para o Processo Planejar do SCOR, trabalhados nessa
etapa PLANEJAR, tém-se apenas quatro processos de nego6cio de Lambert
(CAMARGO JR, 2015; SIMON, 2005), sendo: (i) Gestao do Relacionamento com o
cliente; (i) Gestdao do fluxo de producdo e; (iii) Gestdo do relacionamento com
fornecedores. Com excec¢éo para a (iv) Gestdo dos retornos que é praticado por
ambas as usinas e que sera detalhado mais a frente no processo de Gestdo dos
RETORNOS do SCOR. Essa falta de integracdo pode ocorrer porque as usinas
estudadas ndo desenvolvem a gestdo do relacionamento focada nos clientes e

fornecedores chave, conforme preconizam esses processos de negécio.

Conforme identificou-se na literatura foi perguntado ao respondente da usina C
se ha planejamento, colaboracéo, parcerias, integracdo e gestdo das atividades
conjuntas e compras, logistica, gestdo da producéo e marketing entre os membros
(elos) ao longo da SC? (PIRES, 2004; PETERSEN e AUTRY, 2014). A resposta foi de
gue nao ha integracéo entre os processos chave ao longo do SC, mas que existe uma
certa coordenacédo entre os processos diretamente relacionados. Exemplo: O plano
de colheita de cana-de-acucar, respeita o plano de producdo da usina, mas a
producdo, por sua vez, ndo respeita o plano de vendas e entregas (producdo
empurrada). Dessa forma, perde-se a integracdo. O departamento de suprimentos,
por exemplo, ndo recebe atualiza¢des do plano de colheita e plantio. As necessidades
sdo atendidas por meio da demanda da area usuaria ou pelo planejamento de
utilizacdo de insumos, que nao é revisto durante o ano. O respondente da usina D
relata que o planejamento de volume de producao € elaborado durante a entressafra,
normalmente durante um periodo de dois a trés meses. No periodo da safra, os
desvios ndo séo controlados porque a SC nédo é integrada e os departamentos de
compras, logistica, gestdo da producdo e marketing ndo desenvolvem trabalhos em
conjunto (entre os membros da SC). Ainda ndo se tem foco no relacionamento de
longo prazo com fornecedores, ou para o desenvolvimento do produto, ou para a
reducdo de custos na SC. Entretanto, busca-se precos baixos de fornecimento por
meio de cotacbes com extensivo niumero de fornecedores. A literatura aponta para a
integracdo da SC a importancia de definir, estrategicamente e em numero reduzido,
os fornecedores especialistas disponiveis em relacdo aos produtos / servigos
prestados (SABAN et al.,, 2017). A gestdao do relacionamento com fornecedores
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promove meios para fortalecer a relagédo com fornecedores e define o nivel do servigo
/ produto a ser ofertado (LAMBERT et al., 1998). E indicado por meio de um niimero
reduzido de fornecedores, promover a parceria e relacionamento eficaz entre os
membros, e esse € um elemento critico de uma SC bem-sucedida. Ou seja, € atividade
relevante avaliar fornecedores e identificar um numero reduzido de fornecedores-
chave especialistas para assumir a responsabilidade do fluxo de produtos / servigos
em atender as expectativas do cliente final (CHOON TAN et al., 2002; LI et al., 2006).
Com relacdo a avaliacao e selecdo de fornecedores e a identificacdo de um nimero
reduzido de fornecedores-chave Guarnieri (2015) relata que muitas empresas tém
delegado parte dos seus processos aos parceiros de negécios como tarefa essencial
na SCM. A autora recomenda a analise de algumas atividades, sendo: (i)
compartilhamento de processos-chave de negdcios com parceiros; (i) escolha de
parceiros para relacionamentos colaborativos; (iii) escolha de fornecedores para
compartilhamento de informacgdes; (iv) classificacdo de fornecedores em categorias a
fim de direcionar a melhor estratégia de relacionamento e; (v) avaliacdo para
categorizacao, certificacdo, entre outras. A autora sugere alguns critérios a serem
adotados na selecao dos fornecedores, sendo: (i) custo; (ii) qualidade; (iii) entrega on-
time; (iv) avaliacdo de desempenho do servico; (v) estabilidade financeira; (vi)
capacidade tecnoldgica; (vii) facilidade de comunicacéo; (viii) flexibilidade; (ix) gestéao
e organizacao; (x) facilidades e capacidade de producéo; (xi) suporte; (xii) culturas
compativeis; (xiii) localizacdo geografica; (xiv) capacidade técnica e organizacional;
(xv) P&D e; (xvi) confianga mutua. Entretanto, segundo o respondente da usina C, a
selecédo dos fornecedores é realizada por meio de um escopo elaborado pela area
cliente, especificamente, os fornecedores mais competitivos que atendem esse
escopo, sao selecionados pela homologacéo e iniciam o fornecimento. Contudo, em
poucos casos sao realizadas reunides para avaliar os desempenhos desses
fornecedores, e o resultado das usinas ndo sdo compartilhados “abertos” aos
fornecedores (protecdo de informacgdes para vantagem competitiva). A usina adota o
critério de diferenciar os fornecedores chave e analisa-os quanto a participacéo e forca
deles no mercado, sendo que para os fornecedores de transporte de produtos e
materiais, a base de fornecedores vem sendo reduzida, e existe uma avaliagdo que
segue alguns requisitos de seguranca, riscos e melhoria continua. Para esse caso, é

feito um farol de acompanhamento na qual se identifica as oportunidades de melhorias
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e planos de acdo sao solicitados. Entretanto, para os que obtém melhores
desempenhos, ndo h& uma intencdo explicita de transforma-los em parceiros
estratégicos, e o foco continua demasiadamente em custos. O entrevistado da usina
D relata que nédo tem definido quais fornecedores sdo mantidos bem préximos para
um programa de alinhamento e desenvolvimento colaborativo, ou a identificacdo e
registro de quais fornecedores sédo considerados meramente comerciais. Menciona
gue de um modo geral essa atividade na usina é bem simples e que todos os
fornecedores tém um tratamento semelhante e seus desempenhos ndo sao medidos
/ acompanhados, mas sim identificados quando surgem problemas no fornecimento /
abastecimento, e decisfes sdo tomadas. Todavia, ha um planejamento elaborado
pelos especialistas para as compras mais complexas e de alto investimento, que
solicitam ao departamento de compras, as necessidades desse tipo de recurso.
Nesses casos, 0 departamento de compras segue as especificacbes técnicas e
diretrizes bem definidas para a contratacdo, e € avaliado e elaborado contratos de
fornecimento. Para Pires (2016) a solucéo para a integracdo entre os membros esta
na definicdo e utilizacdo de um modelo gerencial que busca integracdo dos negocios-
chave ao longo da SC. Essa integracéo é desejavel para poder atender o cliente final
e outros stakeholders da forma mais eficaz, com produtos e/ou servicos de maior valor
agregado e produzido com o menor custo possivel. O ponto de origem / inicio de
aproximacao / convergéncia entre os membros para a integracdo e expansao da SC,
a considerar, sdo as quatro areas das organizacbes em razdo da sua
interdependéncia: (i) gestdo da producdo; (ii) marketing; (iii) compras e; (iv) logistica.
O autor também sugere um modelo tridimensional, por haver uma clara inter-relacéo
para a atuacao e busca dos objetivos globais e principais: (i) processos de negdcios-
chave, (ii) organizacdo e pessoas e, (iii) tecnologia, iniciativas, préaticas e sistemas.
Saban et al. (2017) corroboram com um conjunto de recomendacdes gerenciais para
melhorar os esforcos integrativos de uma empresa dentro de sua SC por meio da
estratégia integrada de processos de negocios-chave, pessoas e tecnologia, sendo:
() inicialmente envolver apenas um pequeno nimero de fornecedores; (ii) categorizar
a natureza de cada produto / servico em relacdo ao risco e ao valor; (iii) definir a
importancia dos fornecedores especialistas disponiveis em relacdo aos produtos /
servigos prestados; (iv) definir a estratégia de SC correta com o tipo certo de troca

(comprador-vendedor); e (v) reconhecer que cada SC requer uma combinagao
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particular de recursos, pessoas, fornecedores, processos e tecnologia. Ha ainda
fatores de: (i) selecdo das empresas parceiras; (i) integragdo e compartilhamento
de informacdes; (iii) avaliagdo conjunta de desempenho e; (iv) construcdo de
relacionamento entre empresas como fatores criticos para Viabilizar resultados
positivos de desempenho da empresa entre fabricantes, atacadistas e varejistas
(JAYARAM e TAN, 2010). Os autores complementam que a analise dos fatores é (til
para os gestores das empresas por manter relacionamentos estratégicos e conquistar
melhores resultados para minimamente cinco indicadores, e fomentar a integracao,
sendo: (i) comunicar as necessidades estratégicas futuras para os clientes ao longo
de toda a SC; (ii) comunicar as necessidades estratégicas futuras da sua empresa
para seus fornecedores / transportadoras e clientes; (iii) criar um sistema de
informacdo compativel com seus fornecedores, transportadoras e clientes; (iv)
melhorar a integracao de atividades em toda a sua SC e; (v) usar de acordos formais
e informais de compartilhamento de informagfes com fornecedores, transportadoras

e clientes.

O respondente da usina C relata que ndo ha uma visdo compartilhada dos
objetivos e metas entre os elos da SC, tdo pouco ha troca de informacgdes estratégicas
entre fornecedores e clientes. Alguns fornecedores possuem Indicadores Chave de
Desempenho — Key Performance Indicator (KPIs) atualizados para a gestao diaria da
execucao, mas sdo muito poucos. Os processos chave ja sao otimizados, com P2P
(do inglés peer-to-peer, que significa par-a-par), inteligéncia e gestdo de contratos
existentes, mas ainda néo é integrado. A usina ainda néo vislumbra contratos na qual
0s ganhos sdo compartilhados, por esse motivo ndo disponibiliza informacfes
estratégicas. Na visdo dos lideres do setor, compras spot — esse método € baseado
em gue toda nova necessidade gerada pelos departamentos das usinas passa pelo
processo de cotacdo normal com no minimo trés fornecedores. Desse modo, se
negocia com a melhor proposta — oportunistas, atualmente sdo fundamentais para a
competitividade do negdcio. O respondente da usina D menciona que sim, existe a
troca de informacdes com frequéncia, na qual visa-se a reducéo de custo do processo
logistico. Contudo, ndo ha padronizacéo na troca de informacdes e ela se da conforme
necessidade e conveniéncia. Informacfes estratégicas, objetivos e metas de
desenvolvimento, indices e valores sobre receitas, ndo sao compartilhados, e nao
existe um planejamento de compartilhamento dessas informacdes. Banerjee e Mishra
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(2017a) orientam as organizagfes para a partilha mutua de informagdes em termos
de urgéncia e adequacéo, de modo a promover com proatividade, a execugao de um
fluxo de informacao essencial, para gerar um atendimento centrado no cliente de toda
a SC. E para a qualidade do compartihamento de informacfes, os autores
recomendam, trabalhar com exaustividade e precisédo entre os parceiros, de modo a
contemplar a confiangca muatua, no compartilhar informacdes criticas para se obter
vantagem competitiva a longo prazo, no caminho da integragéo. Jayaram e Tan (2010)
corroboram que essa partilha mutua de informac¢des com base na confianga matua
deve anteceder a criagdo essencial de um sistema de informagdo compativel com

seus fornecedores, transportadoras e clientes.

De acordo com o respondente da usina C ainda nao existe um time
multifuncional responsavel pelo relacionamento e integracdo da SC, e reforca que
existem certas interagdes entre alguns processos chave, mas nédo em toda a SC. E
gue os KPIs entre os departamentos (compras, logistica, gestdo da producédo e
marketing) sdo conflitantes e dificultam a sincronia e integracdo. A caracteristica do
negocio (industria empurrada), complexidade e fatores externos, como clima para a
agricultura e precos de venda tabelados pelo governo, dificultam ainda mais essa
integracao total. O entrevistado da usina D observa que existe equipe multifuncional
para desenvolver varias necessidades, por exemplo, na area da manutencéo,
projetos, entre outras. Mas ndo ha para trabalhos voltados / focados no
desenvolvimento da SC, relacionamentos, parcerias e colaboracdo de longo prazo,
tampouco se tem um responsavel pelas atividades que possam proporcionar a
integracdo da SC para melhor atendimento ao cliente. Melo e Alcantara (2011)
corroboram com a importancia do compartilhamento de informacbes entre o0s
membros da SC. As autoras orientam para 0s processos de negdcio o envolvimento
de um time multifuncional composto por integrantes de diversos niveis e areas da
organizacao, bem como representantes estratégicos da SC (fornecedores e clientes).
As autoras indicam que esse time deve ser responsavel pelo desenvolvimento
conjunto das previsdes de vendas, analise das demandas e elabora¢ao, execucao e
acompanhamento do plano de negdcio corporativo e integrativo. Para isso, 0s agentes
internos e externos precisam ter uma orientagao colaborativa para a integracdo da

SC. De modo que uma implementacdo bem conduzida dessa abordagem possa
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melhorar o nivel de servi¢o prestado ao cliente e gerar beneficios substanciais para

os resultados financeiros das empresas da cadeia.

O respondente da usina C descreve que ha uma certa sincronia entre a
producédo e o mercado consumidor, ou seja, a empresa foca seus esforgcos em
Produzir mais ou menos 0s itens com maior ou menor vantagem competitiva
financeira. Podendo ser etanol ou aclUcar, o que depende de condi¢cdes
mercadoldgicas de cotacfes de precos de fornecimento, por esses serem tabelados
pelo governo. Essa decisdo de produgé&o néo inclui o envolvimento dos fornecedores.
Portanto, o foco, atencdo e a tomada de decisdo referente a anélise da producéo dos
itens para atender o mercado € apenas financeira e depende do preco tabelado de
fornecimento, na qual se decide Produzir o item que no periodo traz maior
rentabilidade. Existem alguns fornecedores que s&o chamados para apresentar
possiveis melhorias em um processo especifico, por exemplo, um antiespumante mais
eficiente, ou um robd de solda para os ternos de moenda. Mas ndo ha um comité de
gestao do relacionamento com fornecedores em que os principais fornecedores séo
convocados para discutir ganhos em toda a SC. O entrevistado da usina D observa
gue sim, existe a identificacdo dos recursos, para o processo de fornecimento da cana-
de-acucar, que podem limitar a producdao (restricoes a producéo), e com isso toma-se
decisbes de investimentos para o alcance dos objetivos. Entretanto, ndo se tem o
mesmo procedimento para outros insumos e fornecedores (lubrificantes, defensivos,
entre outros). A producao da usina junto aos fornecedores (lubrificantes, defensivos,
entre outros) nao é sincronizada e ha estoque de materiais. Ainda ndo se tem uma
gestdo do fluxo de producédo e do relacionamento com fornecedores por meio de
trabalho sincronizado (trabalho conjunto entre os departamentos e membros da SC)
para minimizar esses estoques. Lambert et al. (1998) indicam para a gestédo do fluxo
de producdo acdes entre empresas, compartihamento de informacdes e a
flexibilizacao da producéo para minimizar os estoques e melhor atender a SC. Bolstorf
e Rosenbaum (2012) recomendam um plano de investimento em TIC para
dimensionar a capacidade produtiva e tomar as decisfées de producdao em tempo real,
e compativel com a necessidade de mercado e das empresas, de modo a reduzir os
estoques e desperdicios em toda a SC. Camargo Jr (2015) mostra o processo de Nivel

2 do Modelo SCOR, e indica o planejamento para alinhar os recursos produtivos

necessarios, para atender as exigéncias do mercado consumidor. A producao
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desencadeada pelo mercado consumidor podendo ser planejada ou real. Estabelecer
requisitos para preparar, manter ou fazer a gestdo das informac¢des ou
relacionamentos dos quais os processos de planejamento e producao dependem. O
autor considera os processos do Nivel 2 do Modelo SCOR para se estar mais
completo com referéncia ao fluxo produtivo, e sugere considerar um cronograma de
atividades de producao para Produzir, testar e analisar o descarte. Addo-tenkorang e
Helo (2017) descrevem que a pratica atual da SCM procurou criar uma producao
flexivel, assim essa estrutura do Modelo SCOR de Nivel 2 possibilita que as
organizacfes determinem e comparem rapidamente o desempenho da SC, e
operagOes relacionadas dentro e fora de suas organizacgdes. Sillanpaa (2015) orienta
para o planejamento da producdo considerar o lead-time para atender o consumo
como um KPI essencial para a analise dos pedidos, producao e entrega. Dessa forma,
0 autor sugere concentrar o foco na analise da gestao da racionalizacao / otimizacéo
da capacidade de producdo, compativel com as necessidades do mercado

consumidor, para maximizar os ganhos financeiros da SC.

O entrevistado da usina C observa que as relacdbes com os fornecedores
geralmente sdo comerciais, com contratos que garantem o abastecimento, entre
outras condi¢cbes. Entretanto, existem muito poucos contratos de produtividade, na
gual a remuneracao € atrelada ao rendimento e eficiéncia operacional. Dos milhares
de acordos comerciais firmados lembra de apenas dois contratos de produtividade.
Os respondentes das usinas C e D reconhecem que muitas iniciativas poderiam ser
adotadas pelas usinas além das puramente comerciais. A literatura disponivel
apresenta e recomenda outras possibilidades que podem ser adotadas além das
relacbes meramente comerciais e contratuais entre empresas independentes, séo
elas: (i) Acordos nado contratuais — acordos informais para alguns objetivos comuns;
(i) Acordo via licenca — cooperacdo multilateral, que pode ser também via contrato;
(i) Aliancas — empresas independentes com participacdo mutua no negdcio; (iv)
Parcerias — empresas independentes agindo na SC como se fossem uma mesma
empresa (virtual) unidade de negdcio, com grande nivel de colaboracédo, alinhamento
de objetivos, integracdo de processos e de informacgdes; (v) Joint ventures —
participacdo mutua no negdcio, geralmente via uma nova empresa (o Grupo | da usina
C possui uma joint venture com a Shell) e; (vi) Integracdo vertical — envolve a
incorporacao dos processos da SC por parte de uma empresa, geralmente via fuséo,
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aquisicado ou crescimento (DE TONI e ZAMOLO, 2005; DAUDI et al., 2016; PIRES,
2016; LIAO et al., 2017). Os respondentes das usinas C e D reconhecem a integracéo
vertical em suas operacdes agricolas (vertical: cultivo pela propria usina em suas
propriedades e/ou em terras arrendadas; horizontal: cultivo terceirizado). Todavia, o
indice de integracdo vertical é de aproximadamente 70% da cana-de-agucar
processada em estruturas verticalmente integradas, tanto para a usina C quanto para
a usina D. Quando perguntado se as usinas tém em seus planos estratégicos reduzir
essa participacdo verticalizada, as respostas de que ndo ha essa intencao foram
unanimes, e registrou-se de que ndo se obteve sucesso no passado quando da

horizontalizagéo das atividades.

O entrevistado da usina C informa que o tamanho, ramo do negdcio, clima,
cenarios macroeconémicos, pressdes externas, ambientes adversos de producéo,
produto comoditizados e independéncia entre os departamentos, sdo os limitantes que
originam a falta da integracdo da SC. Contudo, segundo o entrevistado, em uma
industria com a producéo puxada, na qual o plano de vendas define todo o processo,
certamente deve ser mais facil implementar e Viabilizar a integracdo da SC. Todavia,
Bolstorf e Rosenbaum (2012) mencionam que (i) estratégias isoladas de SC; (i)
tecnologia ultrapassada; (iii) capacidade produtiva mal dimensionada; (iv) previsdes
incompativeis com a demanda e; (v) estoques demasiados, sdo as causas
relacionadas com o planejamento possiveis de originar a falta de integracdo entre os
membros da SC. O respondente da usina D, registra que fatores que prejudicam a
integracdo podem ocorrer pontualmente, como por exemplo a greve dos
caminhoneiros ocorrido em 2018, mas que esse tipo de ocorréncia foge ao controle.
Relata ainda que conflitos, falta de vontade e falta de conhecimento e capacitacdo dos
colaboradores ndo ocorrem e, portanto, ndo séo limitantes para a integracédo da SC.
E que o principal fator que impede o caminho para a integracdo da SC da usina esta
em nao adicionar o tema a formulacdo do planejamento estratégico corporativo.
Considera que por essa razao, as iniciativas de integracdo, ndo sao desmembradas
as areas gerenciais e de operagfes. Todavia, para Bradley (2017); Hossain et al.
(2017); Pires (2016); Tyworth (2018) as iniciativas que podem ser adotadas para
corroborar com a integracdo, sao: (i) ndo manter excesso de controles e valorizar a
confianca mutua; (ii) plano de investimento em tecnologia atualizada e integrada; (iii)
rapido set up; (iv) reduzir o tempo das tarefas; (v) maior nivelamento da producéo; (vi)
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transporte para um embarque mais acelerado; (vi) adogéo do custo de penalidade por
atraso de entrega; (vii) minimizar os custos gerais entre fornecedor e comprador e;
(viii) lead time mais curtos. Saban et al. (2017); Pires (2016) recomendam que as
empresas adotem uma estratégia integrada de pessoas, processos e tecnologia para
alcancar seus objetivos competitivos de SC. E Pires (2004); Petersen e Autry (2014)
identificam a possibilidade de integracdo por meio dos principais pontos de conexao,
ou seja, as quatro areas (logistica, marketing, compras e producéo). Nesse contexto,
a visdo da logistica na SCM representa a integracdo dos fluxos (mercadorias,
financeiro e informacao) entre uma organizacao e seus parceiros. E estdo integrados
com as areas pelos temas: (i) roteamento de veiculos; (ii) design de armazéns e
otimizacdo de rede de distribuicdo. Os topicos principais que se envolvem com as
areas sao: (i) gestdo de armazéns; (ii) cumprimento dos pedidos e; (iii) gestdo de
transportes. A Visdo de marketing na SCM representa a gestdo das dinamicas
relacionadas nos canais a jusante da SC (entre a empresa focal e consumidor). As
integracbes com as areas permeiam a demanda e fornecimento, servico ao
consumidor / retornos e logistica baseada em desempenho. Os topicos principais que
se relacionam com as areas sao: (i) poder de canais; (ii) justica e conflitos; (iii) custos
e transacdo. A visdo de compras na SCM representa a integracdo de
relacionamentos a montante da SC e a conexao de processos entre as empresas € a
empresa focal e sua base de fornecedores. Os temas de integracdo sao: (i) ESI; (i)
outsourcing; (iii) precificacdo baseada em custos. Os exemplos de tOpicos principais
sdo: (i) avaliacdo de fornecedores; (ii) estratégia de negociacdo e; (iii) gestdo de
contratos. A visdo de operacdes de producdo na SCM representa a extensao das
nocdes da area de gestdo de operacdes para um contexto que engloba diversas
empresas. Os temas de integracéo: (i) qualidade do fornecedor; (ii) compras lean e;
(iif) gestdo de fornecedores. Exemplos de topicos principais: (i) gestdo de projetos /
processos; (ii) gestdo da qualidade total e; (ii) manufatura enxuta — lean
manufacturing. A colaboracédo e a integracdo dos processos-chave entre membros
nas SCs tém sido reconhecidas como uma estratégia que pode contribuir para a
melhoria do desempenho em termos operacionais e econémicos. Ou seja, por meio
do relacionamento, cooperacao, confianca, parcerias de longo prazo e tecnologias,
pode se ter impactos significativos em prol de desempenhos operacionais favoraveis
para empresas e SCs (FLYNN et al., 2010; ZACHARIA et al., 2011; ADAMS et al.,
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2014; RAMANATHAN e GUNASEKARAN, 2014; DAUDI et al., 2016; PIRES, 2016;
AYOUB et al., 2017; LIAO et al., 2017; PAPADONIKOLAKI e WAMELINK, 2017;
SALAM, 2017).

Referente a TIC as usinas C e D possuem recursos parecidos, os entrevistados
atestam que as usinas dispdem de um ERP — Sistemas, Aplicativos e Produtos para
Processamento de Dados (SAP) e de um BIl. Portanto, todos as outras TIC
identificados na RSL desta pesquisa ndo sao adotados pelas usinas. Contam que 0
ERP — SAP e o BI, séo integrados entre si, e incorporados as areas de producéo,
compras, marketing e distribuicdo da usina, ou seja, 0 acesso esta disponivel as
funcbes consideradas mais estratégicas. Entretanto, conforme os entrevistados,
essas TIC néo séo integradas / conectadas com fornecedores e clientes, sendo seu
uso para acesso as informacdes gerais ou especificas da usina, e nao para a
integracdo dos planos dos processos chave de negocio com a SCM. Sobretudo, a
literatura disponivel orienta sobre a necessidade de compartilhar informacdes,
potencializadas pela aplicacdo da TIC, entre os membros de uma SC, para
decisivamente atingir os objetivos de colaboracéo e integracdo no contexto da SCM
(CHOPRA e MEINDL, 2003; SIMCHI-LEVI et al., 2003; SOUZA et al,. 2006; YAO e
DRESNER, 2008; ANTONIOLLI, 2013; HOFMANN e RUSCH, 2017). Desse modo, as
TIC da usina nao possibilitam a administracdo de desenvolver a habilidade de
direcionar, estrategicamente, seus negocios para adquirir vantagem competitiva de
forma integrada e continua entre os membros da SC. Elvers e Hoon Song (2014);
Ferreira (2013); Lélis e Simon (2013); Pires (2016) corroboram que as organizacfes
necessitam de TIC compartilhadas para serem estratégicas e adquirir vantagem
competitiva, sendo rapidas, flexiveis e altamente perceptivas, tecnoldgicas e
produtivas, para atenderem com eficacia seus clientes. Dessa forma, esse fator de
diferenciacdo pode trazer vantagem competitiva ao processo produtivo e, em muitos
casos, esse fator pode significar a propria sobrevivéncia das organizacfes na SC
(MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2002; FERREIRA, 2013; ZAGO e MESQUITA, 2015;
BHARATHI et al., 2017; LI et al., 2017). Nesse contexto, 0os gestores das usinas
podem utilizar as TIC, e encontrar solu¢cdes mais rapidas, menos onerosas, mais

produtivas e eficazes, para reduzir custos gerais e melhor atender o consumidor.
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Os respondentes das usinas C e D desconhecem o CPFR na qual se pode
possibilitar as projecdes / previsdes de demanda com os parceiros, em um trabalho
conjunto, para melhor combinar a oferta as exigéncias dos consumidores a longo
prazo. O CPFR é constantemente atualizado com base na demanda real pelas
mudancas de mercado. Para sua implementacgéo, inicialmente, segundo Pires (2016),
h& necessidade de desenvolver um (i) acordo em termos de metas e métricas para
gerenciar processos conjuntamente e compartilhar informagdes; (ii) criar um plano
conjunto para atingir as metas estabelecidas; (iii) criar uma previsdao de demanda
conjunta; (iv) identificar e tratar conjuntamente todas as excecdes e; (V) criar e atender
as ordens (producédo e compras) necessarias. O autor coloca como beneficios basicos
para sua implementacéo a (i) reducdo dos estoques; (ii) aumento das eficiéncias; (iii)
aumento das vendas e; (iv) reducao dos ativos e do capital de giro. O autor relata que
o CPFR nada mais € do que uma ferramenta que visa facilitar a colaboracéo entre
empresas, principalmente, no tocante a previsdo de vendas, por meio de
compartilhamento de informacdes e trabalho conjunto com foco no consumidor.
Simchi-Levi et al. (2003) corroboram que o CPFR é uma ferramenta baseada na Web
gue possibilita que diferentes parceiros na SC trabalhem em conjunto em termos de
planejamento e previsdo da demanda. Entretanto, para Vivaldini et al. (2008) a
implementacdo do CPFR ¢é facilitada quando atribuido a um operador logistico. Os
autores identificam que essa implementacdo é um trabalho complexo por envolver
muitas empresas com diferentes TIC e diferentes culturas. Thomée et al. (2014) relatam
gue para a implementacdo ha necessidade de confianca mutua entre os membros e
sistemas de dados (TIC) confiaveis. O autor sugere realizar simulacdes e avaliar o
custo-beneficio previamente a implementacédo. Reforca que, inicialmente, o CPFR
deve ser pequeno e expandir-se gradativamente. Yao et al. (2013) corroboram e
complementam com recursos criticos que devem ajudar os parceiros comerciais
durante a implementacdo do CPFR, sendo: (i) adoc&o de um sistema de desempenho
e de desenvolvimento de métricas que orientam os membros da cadeia para melhorar
o desempenho geral; (ii) sincronizacdo de decisdo e a capacidade de gerenciar
decisfes criticas nos niveis de planejamento e execuc¢ao para otimizar a rentabilidade
do SC; (iii) compartilhamento de informacfes e acesso a dados proprietarios dos
parceiros, permitindo assim o acompanhamento do fluxo de mercadorias em toda a

SC; (iv) alinhamento de incentivo e motivacdo dos parceiros comerciais para reforcar
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a realizacdo das metas de desempenho geral, compartilhamento de riscos, beneficios
e custos e; (v) processos SC integrados e eficientes entregas de produtos para

clientes finais em tempo habil e a custos mais baixos.

Segundo os entrevistados das usinas C e D, as usinas ndo possuem um APS
na qual considera, simultaneamente, uma série de restricbes e regras do negocio,
para fornecer planejamento e agendamento em tempo real, e que possibilita a
avaliacdo de varios cendarios mais rentaveis. Ou seja, nao ha trabalhos de simulacéo
em capacidade finita para agendamento, sourcing, planejamento de capital,
planejamento de recursos, previsdo, gestdo de demanda, entre outras
(KJELLSDOTTER e JONSSON, 2008; BLACKSTONE, 2013). Conforme Chopra e
Meindl (2003) o APS também pode abranger as funcdes de planejamento estratégico
da SC, planejamento de estoque e disponibilidade para atender ao pedido do cliente.
Os autores relatam que esses sistemas séo altamente analiticos e utilizam algoritmos
sofisticados tais como programacao linear. Assim, os sistemas APS podem ser
usados para desenvolver cronogramas de producdo detalhados nas fabricas,
planejamento de fabricacédo e de SC para otimizar o uso dos recursos de fabricacao,
distribuicdo e transporte no atendimento a demanda. Por fim, os autores mencionam
gue os sistemas APS requerem dados de nivel transacional, por exemplo, 0s
coletados por sistemas ERP. Desse modo, a adocao / implementacéo é recomendada
nos casos de complexidade, incerteza e vulnerabilidade alta o suficiente no ambiente
de planejamento. Portanto, maior atencdo para um sistema de TIC deve ser
atribuida, pois um sistema de TIC excessivamente grande e sofisticado pode
paralisar uma organizacao por conta de um projeto de implementacdo complexo,
e resultar em processos excessivamente rigidos e burocraticos (FUCHS et al.,
2018). Para a implementacdo da APS Zago e Mesquita (2015) estabelecem trés pré-
requisitos, sendo: (i) requisitos da empresa, a empresa que deseja implementar um
APS deve estar preparada para mudanca; (ii) requisitos do fornecedor, para
desenvolver o sistema o fornecedor deve ser avaliado e escolhido corretamente; (iii)
gestdo de projetos, é necessario contar com experiéncia em gestdo de TIC em
projetos. Ruel et al. (2017) corroboram e relatam o treinamento e capacitacao dos
usuarios para o ERP e APS é critica e ocasionam a confiabilidade de dados. Com
essas consideragcbes podem-se obter flexibilidade, agilidade e, maior
desempenho da SC (SWAFFORD et al., 2008; NGAI et al., 2011; PRAJOGO e
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OLHAGER, 2012; DEGROOTE e MARX, 2013; LIU et al., 2013; YANG, 2014
PIRES, 2016).

Zago e Mesquita (2015) indicam a implantagdo de um APS para apoiar o
processo de S&OP. O S&OP, segundo os entrevistados, também ndo é adotado pelas
usinas C e D. Inicialmente, os autores identificam a importancia do apoio total dos
gerentes seniores, e 0 comprometimento da equipe de planejamento, para enfrentar
os desafios de integracdo do S&OP. Os autores relatam que o APS é caracterizado
pelo suporte a tomada de decisdo nos niveis (i) estratégico, (ii) tatico / S&OP e (iii)
operacional, simultaneamente. Os autores mencionam que nesses trés niveis de
planejamento, os problemas a serem resolvidos sdo complexos, e muitas vezes pouco
estruturados. Essa complexidade requer modelos avancados e faz do APS relevante
em ambiente industrial, pois apoia decisbes de planejamento em diferentes
hierarquias. Portanto, segundo os autores, eles sdo usados em niveis operacionais
como programacao e controle de estoque, também em niveis taticos de planejamento,
como o S&OP, ou mesmo em nivel estratégico na definicdo da SC. Mas a énfase do
S&OP esta no planejamento tatico que proporciona a capacidade de direcionar varios
processos para se obter vantagem competitiva. Ou seja, 0 S&OP busca a integracéo
de todos os planos de negdcio (vendas, marketing, P&D, producéao, distribuicdo e
financeiro) em um conjunto integrado de planos com a SCM (BLACKSTONE, 2013).
Nesse contexto, une diferentes planos de negdcios em um conjunto integrado com o
objetivo de equilibrar a oferta e a demanda (THOME et al., 2012). A implantacéo do
S&OP pode trazer beneficios, como: (i) alinhamento da producéo; (ii) melhor nivel de
atendimento aos clientes; (iii) inventarios adequados; (iv) prazos de entrega
satisfatorios; (v) maior produtividade e; (vi) desenvolvimento do trabalho em equipe
(SOMAVILLA, 2015). Esses beneficios sado possiveis desde que realizadas reunides
regulares de S&OP para trabalhar os planos setoriais, restricbes, or¢camentos,
objetivos organizacionais e tecnologia, sendo que a integracao / trabalho conjunto
pode levar a otimizacdo, produtividade e feedback para as préximas reunifes de
S&OP (SCAVARDA et al.,, 2017). Ou seja, as reunides de S&OP buscam,
fundamentalmente, a conciliacdo dos planos taticos de suprimentos e demanda
(CROXTON et al., 2002; THOME et al., 2012; BLACKSTONE, 2013). Para a
implementacdo as empresas ndo devem falhar com a falta de compreensao, por
exemplo, da visdo de processos, gestao de problemas, funcionalidades, alinhamento
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de objetivos, comprometimento e, integracdo de planos. Elas devem identificar os
beneficios, e pessoas serem adequadamente treinadas (KJELLSDOTTER IVERT e
JONSSON, 2014). Desse modo, resumidamente, os aspectos de implementacéo
podem ser considerados, como por exemplo: (i) consequente integracao dos planos;
(if) definir processos de previséo colaborativa; (iii) objetivar melhorar a precisdo das
previsdes e; (iv) desenvolver os processos envolvendo desde o planejamento de
suprimentos, producao, financas e distribuicdo. Para tanto, uma revisédo da gestao de
portfélio dentro do processo de S&OP pode assegurar a implementacédo e a gestédo
do risco a niveis mais aceitaveis (BOWER, 2006).

De acordo com o que se identificou na RSL e em conformidade com os
respondentes das usinas C e D, a SCM da usina pode incorporar a TIC e objetivar a
aproximagéo, relacionamento colaborativo e a integracdo entre os membros da SC
por meio da adocao de alguns projetos e praticas. Ha um consenso entre a literatura
e os respondentes da pesquisa de que as praticas tecnologicas podem contribuir com
(i) compartilhamento de informacgdes; (ii) confianca; (ii)) velocidade; (iv) agilidade; (v)
flexibilidade e; (vi) produtividade, na direcdo de uma melhor eficiéncia na reducéo de
custos e eficacia no atendimento do cliente (CHOON TAN et al., 2002; LI et al., 2006;
GIGUERE e HOUSEHOLDER, 2012; FRANCISCO e SWANSON, 2018). Os autores
indicam concentrar os esforcos em sistemas inter-organizacionais, como a Troca
Eletrobnica de Dados — Electronic Data Interchange (EDI) para eliminar niveis
excessivos de inventario, desenvolver parcerias com fornecedores e construir
relacionamentos mais proximos com os clientes. Os autores consideram esses
elementos como sendo criticos para uma SC de qualidade bem-sucedida. Salam
(2017) corrobora e sugere que a TIC seja uma fonte de necessidade para a
cooperacao e informacdo compartilhada, ou seja, a comunicacéo eficiente com os
membros a jusante e a montante é um pré-requisito necessario, em vez de uma fonte
de vantagem competitiva. O autor vai além e relata que a confianca e as capacidades
tecnoldgicas sdo associadas a niveis elevados de colaboracdo. Desse modo, entre as
relacbes com a tecnologia, integracdo, compartilhamento, confianca matua, parceria
e colaboracado, obtém-se melhores resultados para a comunicacédo eficiente e eficaz
e em tempo real, na dire¢éo do desenvolvimento da SC no longo prazo (SOUZA et al.,
2006; YAO e DRESNER, 2008; KHODAKARAMI e CHAN, 2014). Os autores propdem
uma SCM integrada a TIC e sugere de utilizar sistemas para mapear as necessidades
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dos clientes. Sistemas como por exemplo, a Gestao do Relacionamento com Clientes
— Customer Relationship Management (CRM) por meio da combinagéo de pessoas,
processos e tecnologia que procuram entender os clientes de uma empresa —
comércio eletrénico / B2B (entre empresas) / B2C (entre empresas e consumidores),
com EDI e ERP. Com a adocdo do CRM o objetivo geral esta em possibilitar de
conhecer melhor os habitos de compra dos clientes, e com isso adaptar a SCM da
usina as suas necessidades (clientes) (PAYNE e FROW, 2013). Os autores
recomendam para uma implementacdo bem-sucedida entender que o CRM exige
reengenharia de processos de negdécio centrada no cliente e em toda a empresa.
Nesse contexto, embora uma grande parcela do CRM seja tecnoldgica, ver CRM
somente como uma solucéo de tecnologia, provavelmente, a organizacao néao obtera
éxito. Chopra e Meindl (2003) mencionam que o CRM e o EDI automatizam as
relacbes entre vendedores e compradores e oferece informacdes sobre produto e
preco. Os autores corroboram que também permitem que informacdes detalhadas
sobre clientes e produtos estejam disponiveis em tempo real. De modo, que 0s
vendedores possam direcionar seu trabalho ou os clientes possam configurar seus
préprios pedidos, o que geram maior aproximagcdo e confianca para a integracao.
Portanto, a TIC é crucial para o desempenho da SC por meio do rapido fluxo de
informacdes entre as organizacfes e as pessoas, mediante sistemas internos e
externos, que facilitam a transferéncia de informacdes. Esses sistemas sdo CRM, EDI,
ERP, CPFR, VMI, CR, entre outros, para uma Resposta Eficiente ao Consumidor —
Efficient Consumer Response (ECR) (SOUZA et al., 2006; TURBAN e VOLONINO,
2013; YAO e DRESNER, 2008; PFAHL e MOXHAM, 2014; SARMAH e SARMAH,
2016).

O entrevistado da usina C considera que a usina possui uma estrutura de
governanca e informa que ha um conjunto de regras e mecanismos que regulam as
transaces comerciais, na qual se objetiva reduzir custos em situacdes que se tem
contratos formais de fornecimento. Exemplo do fornecimento da cana-de-acUcar por
meio de integracdo horizontal (cultivo terceirizado). Relata que a governanca pode
considerar as atividades relevantes da usina e analisar as possibilidades de
internalizar ou externalizar partes estratégicas. Contudo, menciona que a usina
aprende com as experiéncias do passado e decide apoiar a verticalizagdo /
internalizacdo para atividades consideradas mais importantes / estratégicas. Nesse
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sentido, informa que os esforcos objetivam colocar as atividades, por exemplo, de
agricultura, Corte, Transbordo e Transporte (CTT) da lavoura a usina, por meio de
recursos proprios, e externalizar o minimo possivel. Inclusive para as atividades de
producéo, vendas / comercializagao e distribuicdo dos produtos. Mais um exemplo
dessa tendéncia de verticalizacao € a incorporacao pela usina do operador logistico,
ou seja, a compra da empresa (do operador logistico), que gerencia e transporta 0s
produtos produzidos, por meio de trens / ferrovias. Diferentemente do que ja se
objetivou e se realizou em décadas anteriores, na qual buscava-se maior
horizontalizacdo. Bastos (2013) apresenta que 65% da cana-de-agUcar processada
no Brasil tem origem em estruturas de governanca verticalmente integradas. Ou seja,
em areas de propriedade da unidade industrial processadora. O respondente da usina
D menciona que as regras de governanca vigentes consideram as atividades na
agricultura de modo verticalizado e horizontalizado. Relata que necessitam dos
fornecedores para Produzir a matéria prima, cana-de-acucar, em escala suficiente, de
modo a atender o potencial de producéao instalado / capacidade produtiva (moagem
da cana-de-acucar). Observa que o0 processo de comercializacdo e distribuicdo &
também horizontal, ou seja, a usina utiliza de empresa intermediaria (cooperativa)
para comercializagdo e transportadoras para distribuicdo dos produtos.
Resumidamente, as duas usinas C e D, possuem estruturas verticais e horizontais,
sendo a primeira com tendéncias de crescer a verticalizacdo, e a segunda com
tendéncias de se manter os niveis atuais de terceirizacdo. Galappaththi et al. (2016)
revelam que a SCM desempenha papéis cruciais e pode funcionar sob um regime de
governanca mista por meio de recursos proprios e/ou de cooperativas, com estruturas
verticais e/ou horizontais. Pires (2016) propde que o termo governanca esta quase
sempre relacionado ao fato de como € conduzida a coordenacdo das atividades
econdmicas no geral, quer seja ela por meio de procedimentos hierarquicos, quer seja
de cooperacéao e colaboracdo. Conforme o autor, na SCM a governanca geralmente
pertence a empresa que coordena de forma geral e que tradicionalmente esse papel
€ desempenhado pelo elo mais forte da SC, ou seja, a uma determinada empresa que
governa, mesmo que informalmente, devido a sua influéncia sobre os demais
membros. Segundo 0s respondentes, esse é exatamente o caso das usinas, e o que
as distinguem das outras empresas, € a capacidade financeira e o potencial de volume

de producéo e vendas. Bush et al. (2015) analisam outros aspectos a serem
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considerados pela governanca além das estruturas de verticalizacdo e
horizontalizagdo, e mencionam a governanca de sustentabilidade e consideram
adicionar aspectos ambientais. Normann et al. (2017) indicam para a implementacéo
da governanga, além dos aspectos ambientais, considerar a terceirizagdo com base
em governanca de avaliacdo, composta por cédigos de conduta e auditoria. Ghozzi et
al. (2016) complementam o tema de implementagéo, e indicam os diferentes impactos
gue a comunicacao pode causar nas transacdes de longo da SC, e que geralmente,
exige-se maior esfor¢o, coordenacao e governanca entre os diferentes membros da

SC para se obter relacionamentos mais integrados.

4.2. Processo Abastecer de Nivel 1 do SCOR

BN

Para o Processo Abastecer do Modelo SCOR foi pesquisado a campo a
logistica na SC (i) Envolvimento antecipado do fornecedor — Early Supplier
Involvement (ESI); (ii) Reposi¢cdo Continua - Continuous Replenishment (CR) e (iii)

Estoque Gerenciado pelo Fornecedor — Vendor Managed Inventory (VMI).

O Respondente da usina C relata que had o envolvimento antecipado do
fornecedor — Early Supplier Involvement (ESI) quando do desenvolvimento de um
produto especifico. Cita o problema da espuma densa na dorna de fermentacédo que
transbordava e caia ao chdo. O problema foi solucionado por meio da participacdo do
fornecedor no desenvolvimento de um produto quimico na qual as competéncias
técnicas e know-how do fornecedor foi definitivo até o final do processo produtivo do
produto. Nesse exemplo, foi desenvolvido um produto que ao ser misturado a espuma
eliminava-a, de modo a ndo derramar a espuma ao chao, que depois de certo tempo,
entrava em estado liquido no chdo da fabrica. Entretanto, o entrevistado considera,
gue ha ainda outras oportunidades identificadas como o exemplo da Goma. Quando
se moe a cana-de-acucar mais velha por falha no planejamento, surge a goma, e
outros fornecedores especialistas poderiam utilizar da pratica do ESI e promover o
desenvolvimento de um produto para eliminar a goma produzida nos cozedores de
acucar e melhorar o processo de centrifugacdo. Dessa forma, poderia aumentar o
rendimento do processo. O entrevistado da usina D menciona que para o ESI, o
fornecedor recebe as necessidades técnicas e direcionamentos da usina, e fornece
no padrdo de contrato tradicional. O fornecedor leva algumas informagdes a usina em
termos de desenvolvimento de projeto, e participa da concepc¢ao do produto, com base
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nas especificagcbes técnicas e producdo do produto que é finalizado pela usina. Pires
(2016) indica com base em especifica¢des funcionais e estudos de viabilidade, de o
fornecedor assumir a responsabilidade pelo projeto do componente e/ou produto
desde a concepcao até a manufatura. O autor menciona que essa prética deve ser
considerada sempre como um processo continuo de envolvimento de fornecedores.
O autor relata que os direitos de propriedade do desenvolvimento do produto podem
ficar tanto com o fornecedor quanto com o cliente. O que nao ocorre na usina D, devido
a centralizacao e interesse do direito de propriedade do desenvolvimento do produto
ser considerado estratégico, ndo se deseja 0 acesso do concorrente. Segundo Silva
(2015) para que a implementacdo e o desenvolvimento transcorram de forma
adequada, e os beneficios do ESI sejam efetivos, € necessario que pré-requisitos
sejam atendidos, sendo: (i) comunicagcédo aberta; (ii) confianca mutua; (iii) clareza
sobre os beneficios do ESI e; (iv) compartilhamento dos ganhos obtidos no processo,
inclusive de direitos autorais. No contexto do envolvimento de fornecedores chave nas
fases iniciais do projeto, no processo de desenvolvimento de produtos, varios autores
corroboram que pode haver beneficios e ganhos muatuos em razdo da parceria
estabelecida e bem-sucedida, como por exemplo: (i) compartilhamento de tecnologia;
(i) informacdes disponiveis online; (iii) reducdo de custos; (iv) menor lead time; (V)
eficacia no atendimento ao consumidor e; (vi) preferéncia pelas vendas (BIDAULT et
al., 1998; WAGNER e HOEGL, 2006; CULLINANE et al., 2014; SILVA, 2015;
ARGOUD e ZANATTA, 2016; CHIANG e JINHUI, 2016; PIRES, 2016; BREWER e
ARNETTE, 2017).

Préticas logisticas na SC como a CR e o VMI podem favorecer beneficios gerais
como maior capacidade de resposta ao cliente, reducéo de estoque, tempo e custos,
melhor cooperacdo, parcerias e, construcao de relacionamentos entre elos da SC,
entre outras (ALOINI et al., 2015; BANASIK et al., 2017; KALIANI SUNDRAM et al.,
2016a; SALAM, 2017; WEE et al., 2016). O entrevistado da usina C informa que para
a pratica da CR nao ha compartilhamento de informacdes de status de reposicao de
estoque para que se possam aumentar as frequéncias de entregas / reabastecimento
e reduzir o estoque na SC. Entretanto, relata que esse processo se encaixaria bem
na usina. Para o VMI, o respondente registra que a pratica ndo é adotada pela usina.
Considera que o VMI é uma boa pratica para evitar falta de produtos no processo
produtivo da usina, mas que ndao ha um compartilhamento de responsabilidades, e
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sim multas para atrasos nos fornecimentos. Contudo, foi implementado na usina e
existe a pratica de estoques consignados (consignacao), nao havendo a possibilidade
de devolucdo dos produtos. Lee et al. (2017) consideram um VMI por meio de um
acordo de estoque consignado (consignacao), na qual o faturamento pelo fornecedor
ocorre apenas quando da venda do produto pelo cliente ao cliente final. Os autores
relatam que essa préatica pode aproximar as relacdes entre as empresas em razao
dos clientes disponibilizarem dados de seus pontos de venda para seus fornecedores.
O respondente da usina D menciona que quando o estoque de produtos quimicos ou
fertilizantes estad no minimo, o fornecedor nédo dispara automaticamente o pedido /
entrega, isso porque a usina ndo compartilha as informacdes desse estoque. O
entrevistado considera que essa pratica € interessante e poderia ser adotada para
muitos produtos, como por exemplo, Oleo lubrificante, rolamentos, entre outros...
porque as compras sdo frequentes e rotineiras. No entanto, relata que o VMI &
praticado em outra etapa do processo, e 0 estoque de agucar nos portos de

exportacao, € gerenciado pelos Operadores Logisticos Portuarios.

4.3. Processo Fazer de Nivel 1 do SCOR

Para o Processo Fazer do Modelo SCOR foi pesquisado a campo (i)
Manufatura por Contrato — Contract Manufacturers (CM); In plant representatives;

Préatica de manufatura postergada — Postponement e; Servitizacdo — Servitization.

O entrevistado da usina C contempla o CM / terceirizacdo — outsourcing como
uma simples subcontratacdo e ndo como possibilidades de parcerias de longo prazo.
Existem contratos de terceirizacdo e subcontratacdo no transporte da cana-de-agucar
e nos trabalhos de manutencédo da usina. Mas nao ha responsabilidade de execucao
por parte dos fornecedores que se especializaram em algumas atividades que, muitas
vezes, nao foram desenvolvidas por eles, mas que se tornaram responsaveis pelos
processos ligados a execucado, desde o abastecimento da planta até a entrega do
produto (PIRES, 2016). Dentro dos processos chave, producédo e comercializacéo,
nao ha fornecedores especializados que substitui a execucdo da usina. Essa pratica
e responsabilidade do fornecedor desde o abastecimento até finalizar o produto, seria
interessante a usina pela possibilidade dela se voltar ao core, e transformar muitos
custos fixos em variaveis, compartilhamento de custos fixos com fornecedores,
aprendizado e crescimento conjunto (GUARNIERI et al.,, 2009; PIRES, 2016). O
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interrogado da usina D afirma que dentro da fabrica ndo ha CM porque seu processo
€ quimico, e ndo vé a possibilidade de terceirizagdo, a ndo ser que fosse na fabrica
toda e ndo em apenas um Unico processo. Isso porque internamente esta tudo
interligado ndo sendo possivel fragmentar. Reforca que nao é possivel adotar o CM
na usina por possuir um processo produtivo longo e complexo. Mas que seria possivel
para o transporte da cana-de-agUcar da lavoura a usina, o que ja é feito. Complementa
gue para as etapas finais de enchimento, movimentacao e armazenamento do acucar
por meio dos big-bags seria possivel. O acucar sai direto da producédo e movimenta-
se até os armazéns para posterior carregamento, 0 que seria possivel de terceirizar e
fazer um CM. Hoje ndo é feito por terceiros por falta de identificar o fornecedor
adequado e de analisar o custo / beneficio entre atividades proprias, realizadas
atualmente, e terceirizadas, na qual o menor custo prevaleceria a tomada de decisao.
Kenyon et al. (2016) por meio de uma visdo baseada em recursos sugerem que se
tomem decisbes de terceirizagdo, junto as empresas especialistas, para um melhor
alinhamento de recursos disponiveis, e para se concentrar naquilo que faz
melhor. Dessa forma, para os autores, as empresas devem ser capazes de obterem
tanto a qualidade superior da méo de obra, quanto as economias de escala, ou ambos.
Silva (2015) corrobora que a motivacao para o CM inclui a maximizacédo do retorno
dos investimentos por meio do foco nos negocios principais e naquilo que se faz
melhor. Para Normann et al. (2017) as empresas compradoras sdo aconselhadas a
considerar ndo apenas 0s custos, mas também as recompensas, colaboracdo mutua,
sinergia e a integracdo das empresas para melhor atender o cliente final. Para sua
implementacéo deve-se considerar: (i) avaliacdo de competéncias de classe mundial;
(i) liberar / disponibilizar informacdes e recursos internos; (iii) acelerar a analise de
beneficios de reengenharia; (iv) acompanhar e gerenciar determinadas fun¢des chave
no processo e; (v) compartilhar e analisar riscos no processo em conjunto
(OUTSOURCING INSTITUTE, 2018).

Segundo o respondente da usina C a pratica do representante do fornecedor
full time na planta do cliente — In plant representatives, acontece com as atividades de
gestdo das roteirizagcbes dos caminhdes da terceirizada. Ha também um
representante full time para 6leos lubrificantes para a medicdo e acompanhamento do
consumo (parte técnica especializada), mas quem lubrifica sdo os funcionéarios da
usina. O custo desse produto geralmente é alto e o representante do fornecedor full
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time orienta como gastar menos em toda a usina. O entrevistado lembra que se
houvesse a préatica do VMI para produtos quimicos, rolamentos e fertilizantes, itens
muito utilizados na usina, o fornecedor poderia destinar um representante full time
para facilitar a gestédo, controle e abastecimento. Contudo, Addo-tenkorang e Helo
(2017) propdem o uso de TIC e o desenvolvimento do processo de fluxo de
informacdes como boas praticas para melhorar a vantagem competitiva industrial de
forma sustentavel. Os autores complementam e sugerem, além da TIC, a pratica do
In plant representative para uma melhor comunicacdo e em tempo real para a
visualizacdo das demandas dos clientes, o que permite aos parceiros da SCM melhor
planejamento de suas atividades de producgdo. Para tanto, os autores consideram
para a implementacdo algumas atividades principais, sendo: intercambio de
informacdes, confianca mutua, armazenamento e gestdo de dados, sistemas de TIC
integrada e comunicacao efetiva. Ibrahim et al. (2015) descrevem que € imperativo
incluir pontos fortes e fracos dos processos dos membros da SC e da tecnologia, na
busca da reducéo de custos e maximizacao da rentabilidade do setor sucroenergético.
Conforme o respondente da usina D a pratica do In plant representative ja existiu no
passado para produtos quimicos e herbicidas, ocasido em que houve a necessidade
de treinamento do pessoal interno para aplicacéo na industria (produtos quimicos) e
lavoura (herbicidas). Menciona que esse estreitamento no relacionamento com 0s
fornecedores é uma oportunidade de continuidade, e que a manutencao dessa pratica
seria muito boa para a usina. Simon et al. (2015); Pires (2016) relatam que a
manutencao da pratica pode proporcionar: (i) canais de comunicacdo mais diretos e
dindmicos; (i) eliminar ou atenuar as situacbes de conflito entre os membros; (ii)
auxiliar o fornecedor na melhoria da qualidade do produto; (iii) proporcionar
atendimentos mais customizados aos clientes; (iv) criar barreiras de entrada para
possiveis concorrentes e; (v) fortalecer o relacionamento cliente-fornecedor. Soares e
Lima (2006) relatam que € comum nao haver a presenca do in plant representative
nas empresas, € que surge a figura pontual de um representante do fornecedor
guando do aparecimento de um problema comercial, qualidade, fornecimento, entre
outros. Entretanto, tdo logo seja resolvido a atividade € encerrada. Exatamente como
acontece na usina D. Os autores indicam que para o in plant represenative existir e
permanecer no médio e longo prazo ha necessidade de um faturamento elevado que

justifica a atividade. O que é o caso da usina. Nesses contextos, a alternativa € indicar
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a necessidade de adocdo da préatica por meio de um programa de aproximacao,
construcéo de um relacionamento mais colaborativo, e de integracdo das empresas
fornecedoras junto a empresa cliente (usina), com foco no longo prazo, para uma

melhor eficiéncia dos processos.

Na visdo dos representantes das usinas C e D, a pratica de manufatura
postergada — Postponement ndo é adotada pelas usinas. Os produtos geralmente,
mas nem sempre, sdo vendidos antes da producdo. Desse modo, ndo ha necessidade
/ oportunidade de postergacdo para customizagao do produto para atendimento dos
interessados. Contudo, € possivel de os distribuidores postergarem o design ou o
tamanho das embalagens do acucar para customizar o atendimento ao cliente final.
Essa acdo também pode ser realizada de acordo com as necessidades e/ou
especificidades de cada pais quando da exportacdo ou mesmo para fornecimento no
mercado interno. Loos e Rodriguez (2014) relatam que a habilidade de uma empresa
utilizar a abordagem do postponement depende em parte do grau de modularidade de
seus produtos e processos. O que ndo é possivel em uma usina sucroenergética por
se assemelhar a uma inddstria quimica, ou seja, os produtos da usina ndo séo
fabricados em médulos que serdo montados, o que dificulta a pratica do postponement
para o produto. Todavia, de acordo com 0 que se encontrou na literatura da SCM,
Jiang (2012) ao analisar uma SC a jusante identificou que o fabricante produz antes,
mas cobra preco para vender os produtos aos varejistas tdo somente quando a curva
de demanda e de precos de mercado sdo revelados. O autor constatou que as
empresas atrasam a decisédo sobre o preco — adiamento — postponement para 0 preco
de vendas, o que torna a lucratividade as condi¢des reais do mercado para as
empresas. Identificou-se na entrevista de campo que esse € exatamente o caso das
usinas estudadas, espera-se a cotacdo dos precos de mercado para tomada de
deciséo dos itens de producédo, e produz-se os itens mais rentaveis. Desse modo, as
usinas podem decidir pela finalizacdo da producado para agucar ou etanol de acordo
com a cotacdo de precos mais favoraveis encontradas no mercado, tanto para
exportacdo quanto para o mercado interno. Nesse contexto, as usinas praticam o
postponement baseado no preco de vendas, espera-se por uma melhor cotacao de
precos para destinar / finalizar a producéo do produto mais rentavel. Fu et al. (2012)
corroboram quando mencionam a possibilidade de o postponement ser parcial, ou
seja, indica-se para atrasos na finalizagdo da montagem dos produtos, ou para atrasos
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na producao do produto baseada em uma maior rentabilidade, quando da revelagdo
do preco pelo mercado.

De acordo com os respondentes das usinas C e D, a pratica da Servitizacdo —
Servitization ndo é adotada, mas consideram que pode ser implementada. Lojas de
grande varejo compram direto das usinas, refinam o agucar e colocam suas marcas
nas embalagens, como por exemplo, Carrefour, Walmart, entre outras. Como o agucar
branco é mais grosso e o mercado comprador demanda por agucar refinado, as usinas
estudadas podem aumentar a servitizagcdo oferecendo esse servico de refino, sem
custos adicionais, pela facilidade de se realizar dentro das usinas. Conforme Mattos
(2012) essa combinacdo de produtos e servicos com foco nos clientes e seus
negocios, traz alguns beneficios como aproximagcdo e maior relacionamento
colaborativo entre os dos membros da cadeia. No geral, a SCM sugere que a
servitizacdo pode beneficiar seus membros, principalmente, por avancar em direcéo
a maior integracdo da cadeia (SZASZ e DEMETER, 2011; HE et al., 2014; PIRES,
2016; VENDRELL-HERRERO et al.,, 2017). Valtakoski (2017) indica para a
implementacédo da servitizacdo pelos membros da SC, a busca pelo conhecimento,
ou seja, procurar pela aprendizagem e desenvolvimento de capacidades
organizacionais, e de analisar a estrutura interorganizacional dos membros
envolvidos. Zhang e Banergi (2017) corroboram e indicam outros aspectos a
considerar quando da implementacéo, sendo: (i) modelo de negdcio; (ii) processo de

desenvolvimento; (iii) gestéo de clientes e; (iv) gestéao de riscos.

4.4. Processo Entregar de Nivel 1 do SCOR

Para o Processo Entregar do Modelo SCOR foi pesquisado a campo a (i) Milk
Run; (ii) Just-in-sequence; (iii) Cross-docking; (iv) Transit point; (v) Merge in transit e;
(vi) Trés dos oito processos de negocio de Lambert et al. (1998), pela indicacéo de
Simon (2005) e Camargo Jr (2015) por estabelecerem uma correlacdo entre os
modelos de Lambert e o Modelo SCOR, sendo: (i) Gestdo do Servico ao cliente; (ii)
Gestdo da demanda na SCM - Demand Chain Management (DCM) e; (iii)

Atendimento do pedido — (order fulfillment).

De acordo com os respondentes da usina C e D, as usinas ndo possuem a

pratica do Milk run para otimizar o carregamento das maquinas e caminhdes do
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processo produtivo da fabrica ou lavoura. Em suprimentos, as compras sao feitas na
modalidade Cost, Insurance and Freight (CIF) — Custo, Seguro e Frete. Nessa
modalidade, é o vendedor / fornecedor quem se responsabiliza pelo custo e transporte
até a entrega a usina. Desse modo, as entregas sdao de responsabilidade dos
fornecedores da usina. Portanto, ndo ha preocupacdo por parte da usina pelas
entregas por meio da pratica do Milk run. Os respondentes reforcam que maior
atencédo deveria ser dada pelos fornecedores dos insumos destinados as usinas. Os
entrevistados de forma unanime, reconhecem que os distribuidores entregam Milk run
para os varejistas (varios postos de gasolina), e ndo veem a possibilidade de aplicar
nos processos de suprimentos da usina. E compreensivel o entendimento inicial dos
respondentes da ndo adocao pelas usinas, haja visto que a literatura preconiza que o
Milk run € um sistema de abastecimento com roteiros e horarios predefinidos para as
coletas de materiais. Na qual um caminhdo realiza entregas tanto de um unico
fornecedor para multiplos destinos, como de multiplos fornecedores para um Unico
destino, de modo a respeitar rigidamente as janelas de tempos pré-estabelecidas para
a coleta e/ou entrega (PORTAL DO TRC, 2014; PIRES, 2016; DIAZ-MADRONERO et
al., 2017; MARIN et al., 2017). Entretanto, conforme identificado na literatura, essa
préatica poderia ser implementada pelos fornecedores chave de insumos e motivado /
incentivado pela usina (cliente) por haver beneficios matuos, sendo: (i) racionalizacéo
das rotas; (ii) reducéo de custos logisticos de abastecimento via economia de escalas
pela possibilidade de transporte de um volume maior de insumos. O que pode afetar
a usina positivamente. Nesse contexto, as entregas com caminhdes cheios dos
fornecedores minimizariam os tempos de transito de fornecedores, em comparacéo
com os tempos de transporte por meio de outras formas de distribuicdo, o que também
pode acarretar custos logisticos menores (BRAR e SAINI, 2011; DIAZ-MADRONERO
et al.,, 2017, GUNER et al., 2017; HOSSEINI et al., 2014; MARIN et al., 2017;
NEMOTO et al.,, 2010; PIRES, 2016; PORTAL DO TRC, 2014; SILVA, 2008).
Contudo, trés aspectos merecem atencdo com relacdo a implantacdo da pratica que
pode ser motivada / incentivada pela usina (cliente), sendo: (i) compartilhar a
informacéo envolvendo os fornecedores; (ii) exigir maior planejamento e organizacao
conjunta; (iii) investir em TIC (ROHM et al., 2010). Todavia, pode-se ainda, conforme
identificado na literatura, analisar a possibilidade de migracdo dessa pratica para o

ambiente interno no abastecimento de etapas de producdo, por meio de carros
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logisticos (carrinhos de movimentacgao), para produtos quimicos e 6leos lubrificantes
(insumos dentro da planta — usina). O que também, segundo os entrevistados, ndo é
pratica adotada pela usina (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2018; MARIN et al., 2017,
SILVA, 2008).

As usinas C e D estudadas ndo possuem Just-in-sequence (JIS), Cross-
docking e Merge in transit. Nas palavras do respondente da usina C, ndo ha Just in
time (JIT), muito menos JIS. Banyai e Banyai (2017) corroboram que existe uma
corrente principal na literatura JIS, que € a adocao da estratégia de JIT de producéo,
prévia ao JIS. Os itens produzidos pela usina C ndo sdo montados, e 0s insumos
comprados ndo sado enviados diretamente aos processos produtivos, todos vao,
inicialmente, aos estoques. Essa é uma forma da usina, segundo 0s respondentes,
manter o controle e gestao sobre as compras e consumo. Ha constatacdes de roubos
de produtos no campo, por exemplo, defensivos agricolas, e por essa razao optou-se
por estocar e liberar por meio de controle interno conforme o consumo, e ndo pelo
fornecedor entregando diretamente ao processo. Desse modo, onera-se 0 processo
em detrimento a gestdo mais eficiente. O entrevistado da usina D comenta que se
houvesse uma programacado conjunta entre a usina e os fornecedores, poderia se
pensar em um abastecimento JIS, apenas para os produtos acabados dos
fornecedores, por exemplo, antiespumante, dispersante e polimero. O respondente
menciona que € possivel a adocao do JIS para produtos que ndo necessitam de serem
montados, mas de serem adicionados a matéria prima principal (caldo) direto na linha
de producédo, o que tecnicamente seria a mesma coisa. Entretanto, a literatura
apresenta que para a pratica do JIS é necessaria uma programacao para o produto
certo ser montado na hora certa, quantidade certa e sequéncia certa, indicado para
empresas com grandes variedades de produtos e que serdo montados (PIRES, 2016).
Para tanto, os fornecedores assumem a responsabilidade de montar mddulos
especificos e entrega-los apenas em JIS (WAGNER e SILVEIRA-CAMARGOS, 2010).
O que ndo é o caso da usina segundo o respondente da usina C. Todavia, 0
respondente da usina D, flexibiliza essa indicagao feita para o JIS, ou seja, a indicacéo
de ser possivel apenas para empresas com grandes variedades de produtos. E
flexibiliza também desses produtos serem montados em moddulos especificos e
entregues em JIS, como é o caso dos sistemas fornecidos para a induastria
automobilistica. E considera ser possivel de adotar a pratica na usina e adicionar 0s
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insumos (produtos quimicos) dos fornecedores direto na linha de producdo, como se
0s insumos estivessem sendo “montados”, considerando os produtos (insumos)

certos, na hora certa, quantidade certa e, sequéncia certa (JIT / JIS).

Os respondentes relatam que as usinas C e D, nao praticam o Cross-docking,
e que ainda se armazenam todos 0s produtos para uso posterior. Essa € uma pratica
gue visa evitar armazenagens desnecessarias em centros de distribuicdo, e que o
ponto chave da pratica € o foco na transposicdo da carga em detrimento da
armazenagem. A pratica consiste em separar muitos itens e transferir os recebimentos
(produtos / materiais) aos veiculos que saem com destino aos varejistas sem
previamente armazena-los (ALPAN et al., 2011; BOYSEN e FLIEDNER, 2010;
NIKOLOPOULOU et al., 2017; PIRES, 2016; VAN BELLE et al., 2012). Sua
implementacéo implica em mudancas que extrapolam as fronteiras da empresa e sao
dependentes de relacionamentos cooperativos / colaborativos entre os participantes
da SC (LACERDA, 2018; LIAO et al., 2013; PIRES, 2016; PORTAL DO TRC, 2014).
A literatura fornece indicios que corroboram com as observac¢des dos entrevistados
guando mencionam a nédo possibilidade de implementacéo pela usina devido aos tipos
de produtos produzidos. Os produtos produzidos pelas usinas, que se assemelham
ao processo de uma industria quimica, ndo possuem inUmeros itens para separar em
um centro de distribuicdo, e assim poder transferi-los a caminhdes menores

destinados aos varejistas.

De acordo com os respondentes da usina C e D, tampouco o Merge in transit
pode ser praticado, por também ndo haver nas usinas investigadas, caracteristicas
gue permitam a separacdo de muitos itens para a montagem do produto mais préximo
do consumidor. A literatura disponivel indica que o Merge in transit € uma extenséo
do conceito de Cross-docking e que em sua opera¢do ha muitos itens para separacao
e montagem final (PIRES, 2016; LACERDA, 2018). O Merge in transit € uma operacao
de logistica integrada (armazém — warehousing e transporte), na qual um armazém
préximo ao consumo mantém a montagem final de componentes, sistemas e materiais
de alto giro e valor agregado (PORTAL DO TRC, 2014). Essa evidéncia da separacéo
de muitos itens e o armazém para a montagem final do produto mais proximo do
consumo, ndo €, segundo os respondentes, possivel de adocdo / implementacdo

pelas usinas.
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Entretanto, nas operacgdes de Corte, Transbordo e Transporte (CTT), conforme
0s entrevistados, as usinas C e D possuem varios Transit point comumente chamados
de transbordos. A cana-de-acucar é deslocada de veiculos pequenos (maquinas —
tratores com carrocerias) que disponibilizam a cana-de-aglUcar aos caminhdes
canavieiros (trucks ou carretas). O respondente da usina C descreve que essa
operacao acontece nas terras da lavoura. Pires (2016) indica que a pratica do Transit
point pode ser considerada uma forma racional de aumentar a efetividade e a
capacidade de um sistema de distribuicdo sem necessariamente possuir armazéns a
disposicdo. Ou seja, a transposicao direta de cargas / materiais de um veiculo é feito
para outros veiculos em terrenos comuns (sem armazéns). Sobretudo, no Transit point
os produtos / componentes / materiais ndo aguardam a montagem final ou a confeccao
de pedidos do cliente (PORTAL DO TRC, 2014). O representante da usina C relata
gue por essa pratica ndo estar passiva de se separar grande namero de itens em
armazéns, e por nao exigir a montagem final do produto mais proximo do consumidor,
permite 0 seu uso pela usina. Complementa que a pratica é utilizada no corte
mecanizado da cana-de-acUcar para carregar os caminhdes canavieiros que
transportam a cana-de-acUcar até a usina. Registra que o transit point € util porque
gera reducao do custo e do tempo das operacfes, mas também porque elimina o
pisoteamento do broto da cana-de-acucar pelos caminhdes canavieiros mais pesados.
Observa ainda que a pratica do transit point poderia ser estendida e utilizada para
coletar o acucar a granel, do término da producéo até as carretas, e que essa atividade
sendo adotada evitaria 0 uso e gastos atuais com big-bags, mao de obra direta,
acidentes, ponte rolante, entre outras. Contudo, com a pratica do Transit point nessa
operacdo do acuUcar, se perderia a capacidade de armazenamento (estoques) pela
supressdo do big-bag (com os big bags estoca-se uma quantidade maior de acucar
nos armazéns). Complementa que outro fator que deve ser analisado € o de ser
comum da usina estocar o aglUcar e esperar aumentar a cotacdo de precos no
mercado para comercializacdo, nesse caso, 0s big bags e todos os custos envolvidos
seriam necessarios porgue proporcionam um maior armazenamento. Entretanto, ndo
se tem um estudo de viabilidade para a tomada de decisdo de implementacdo que
assegure o melhor resultado econdmico. Alternativamente, pode-se adotar a pratica
do Transit point nessa operagdo para o agucar vendido antes de ser produzido e que

pode ser transportado a granel. Essa préatica de vender antes de Produzir é também

156



comum de acontecer. Bick (2011); Cats et al. (2014) mostram que para a
implementagdo da pratica do Transit point € imperativo a disponibilidade de
atendimento em tempo real de chegada do transporte. Assim como a existéncia de
esforcos para a comunicacédo das informacdes e previsdes do sistema a todos os
envolvidos, de modo a melhorar a confiabilidade e reduzir as incertezas das respostas
| carregamentos. Lacerda (2018) contribui que se implementado o Transit point, as
instalagbes sé@o estruturalmente simples e necessita de baixo investimento, e sua
gestdo é facilitada, pois ndo sdo executadas atividades de estocagem. Entretanto,
para o autor, a operacdo do Transit point € dependente da existéncia de volume
suficiente e uma frequéncia regular para Viabilizar o transporte. Esse é exatamente o
caso das usinas C e D. Essa € uma préatica logistica a servico da SCM, a qual tem tido
um papel importante na positiva disseminacdo, integracdo e coordenacdo de
processos chave em SCs (VIVALDINI e PIRES, 2010).

Os respondentes das usinas C e D admitem que h& estoques altos dos produtos
acucar e etanol, e ha oportunidades de se trabalhar a gestado de servi¢os ao cliente e
a gestdo dos pedidos, pois atualmente essas analises se restringem as cotacdes de
precos no mercado, o que define o volume do item de producdo. Ratificam que néao
ha uma gestdo especializada para definir os requisitos dos clientes para o
cumprimento dos pedidos, por ndo haver uma equipe com esse proposito. Desse
modo, foi identificado junto aos entrevistados que ndo ha gestdo da SC com base na
previsdo da demanda por meio da cooperacdo dos membros de forma sincronizada
com a producdo, compras, marketing e distribuicdo conforme preconiza a literatura
(ALl et al., 2018; ALTENDORFER, 2017; CAl et al., 2017; DAl et al., 2017; LAMBERT
et al., 1998; MELO e ALCANTARA, 2011; PIRES, 2016). Ou seja, os dados ndo s&o
compartilhados na SC desde o ponto de venda em niveis de estoque, demanda,
requisitos, entre outros. Consequentemente, a auséncia desse compartilhamento
impede a aproximac¢do dos membros no sentido da colaboracéo e integracédo da SC.
Contudo, h& contratos efetivos que referenciam as principais metas e necessidades,

geralmente, para o fornecimento da cana-de-acucar.

45. Processo Retornar de Nivel 1 do SCOR

Para o Processo Retornar do Modelo SCOR foi pesquisado no campo a (i)
Logistica reversa de parte dos do processo da usina referente aos efluentes, residuos,
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subprodutos e comprado acabado (pneus, embalagens, entre outras) e; (i) um dos
oito processos de negoécio de Lambert et al. (1998), pela indicacdo de Simon (2005) e
Camargo Jr (2015) por estabelecerem uma correlagéo entre os modelos de Lambert
e 0 Modelo SCOR, sendo: (i) Gestao dos retornos.

De acordo com os respondentes das usinas C e D, as usinas promovem a
gestédo dos retornos e acoes de sustentabilidade, por meio de indicadores voltados as
trés dimensodes, e as acdes e os resultados sao registrados, sendo: (i) econdémica; (ii)
social e; (iii) ambiental. Lee e Lam (2012) contribuem nesse sentido e abordam que a
sustentabilidade deve ser considerada como a combinagcdo desses trés fatores,
econdmicos, sociais e ambientais, definido como Triple Bottom Line, que consiste na
prosperidade econdmica, aliada a qualidade ambiental e a justica social. O
entrevistado da usina C relata que os residuos resultados da cogeracédo de energia
denominado de: (i) efluente do tratamento dos gases de combustdo da caldeira; (ii)
efluente de descarga das caldeiras; (iii) efluente dos condensadores barométricos; (iv)
residuos da desidratacéo do etanol; (v) efluente da limpeza das dornas e; (vi) efluente
de limpeza na recepcdo da cana-de-agucar; entre outros, ap0s seu tratamento em
tanque de sedimentacdo e decantacdo, aplicam-nos nas lavouras, tanto para a
integracdo vertical (terras proprias) como na horizontal (terras terceirizadas —
subcontratadas), a partir de sua incorporacéo a vinhaca. O respondente da usina D
complementa que no processo produtivo, o etanol bruto (de 22 linha), por meio de um
fluxo reverso, retorna a fermentacdo do mel, o que melhora sua qualidade para o
processo de destilaria. Segundo os respondentes, essas acfes se constituem em
atitudes ambientalmente adequadas e apropriadas. O representante da usina C
menciona que a usina possui praticas sustentaveis de condensacdo do vapor em
agua, e o tratamento e reutilizacdo de toda a agua disposta no processo produtivo no
geral. A agua da limpeza da cana-de-acucar € decantada e reutilizada, e depois do
excesso do seu uso, é incorporada a vinhaca para reaproveitamento na lavoura como
adubo organico. A torta de filtro (residuo do processo produtivo) € também reutilizada
como adubo organico. Outros materiais, como por exemplo, embalagens de
defensivos agricolas / herbicidas, luvas, aventais, couro, plasticos, galfes, sdo
armazenados e retornados aos fornecedores para o destino correto, que pode ser a
reutilizacdo ou o descarte. Na usina existem procedimentos internos definidos para
transportar e armazenar os produtos. O mesmo ocorre com o lixo eletrénico. Badioli e
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Gongales Filho (2014) orientam as organizagfes de lembrar, além dos principais
residuos e efluentes produzidos no processo produtivo, da logistica do fluxo reverso
de equipamentos eletrénicos pds-uso. O entrevistado considera que os fornecedores
vendem os produtos as usinas e por esse motivo sao responsaveis em dar o destino
correto aos residuos. Nesse contexto, h4 uma boa integracdo entre os membros da
SC, eles cumprem com as exigéncias das leis municipais e estaduais de conservacao
ambiental. Mani e Gunasekaran (2018) apresentam outras trés forcas além da
conformidade regulatéria (leis) que podem movimentar as organizacdes no sentido de
serem mais integradas e sustentaveis, sendo: (i) pressdo do cliente; (ii) cultura de
sustentabilidade e; (iv) pressdo externa dos stakeholders. Jawad et al. (2018)
recomendam que 0S governos e outras partes interessadas, por meio das leis, que
realmente tomem medidas que sejam eficazes para fazer com que as empresas e as
sociedades de modo geral consumam 0s recursos com sabedoria. Os autores
identificam que as empresas e as sociedades podem ganhar mais, por exemplo, com
menos energia consumida, e as empresas podem economizar alguns custos ao
Produzir (aspecto econdémico). O respondente relata que ha uma preocupacao e
execucao de acOes para assegurar a mata ciliar dos rios e lagoas / represas, que séo
originarias de um programa de reflorestamento conhecida como Area de Prevencéo
Permanente (APP). Ha também iniciativas de contencdo da agua da chuva para
minimizar a erosao e manter a conservacgao do solo. Aquino et al. (2017) destacam
para a estrutura do solo, a utilizacdo de parte palha da cana-de-aglcar que pode ser
deixada no solo, em detrimento da queima da palha para cogeracéo de energia, assim
pode-se garantir a sustentabilidade e manter o solo fértil, de modo que essa palha
torna também possivel evitar as erosdes. Na area social, o representante da usina
menciona que ha clubes para os colaboradores, funda¢cdo menor aprendiz, centros de
aprendizagem, entre outros programas. Observa que a adoc¢éo dessas atividades cria
sinergia com o aspecto econbmico, mas que nado se tem estudos de viabilidade
econdmica e financeira dessas acfes realizadas. Contudo, Cunha Callado e Jack
(2017) atentam para a satisfacdo do cliente (interno / externo), e nao a
sustentabilidade financeira, como sendo o fator de maior discussdo entre os
parceiros das SCs. Pires (2016) corrobora que uma empresa nao deve somente visar
o lucro sem se preocupar com seu papel na sociedade em gque se insere, bem como

deve zelar pela preservagao do meio ambiente. Entretanto, Cao et al. (2017) relatam

159



gue em muitas SCs os fatores econdmicos foram os impulsionadores da adocéao de
praticas sustentaveis, e a dimensdo ecoldgica foi o pilar mais fraco. Os autores
sugerem que alavancar o apoio econdmico acabaria por influenciar a sustentabilidade
da SC como um todo. De acordo com o representante da usina D h4 um mapeamento
dos riscos ambientais e de seguranca do pessoal, que sdo gerenciados de forma
estruturada para garantir a seguranca dos colaboradores e dos subcontratados.
Registra que a usina esta certificada pelas normas 1SO 14.001 referente a gestéo
ambiental e 18.001 referente a gestdo da saude e seguranca do trabalho. Considera
gue a usina possui uma atitude ambientalmente responsavel para todos os efluentes
e residuos descartados e reutilizados, como: agua, vinhaca, torta, produtos quimicos,
materiais, embalagens, entre outros. Embora n&o possua uma equipe multifuncional
para a abordagem da gestao dos retornos e da sustentabilidade, existem programas
desenvolvidos e atividades (praticas sustentaveis), normas e procedimentos internos,
registrados passo-a-passo, que esta incorporado a cultura organizacional, e que é
seguido pelos colaboradores da usina. Entretanto, Tidy et al. (2016) observam que
alguns programas de engajamento tem alertado os membros das SCs da importancia
de demonstrar como alcancar a reducao de emissdes dos efluentes e residuos na
fonte, para alcancar beneficios sustentaveis e econdémicos. Desse modo, seria
possivel de as acdes e beneficios fluirem de fato, ndo apenas para os fornecedores,

mas também aos consumidores e a sociedade em geral.

Os gestores do setor sucroenergético tem conhecimento da maioria das boas
préaticas logisticas, e ndo acrescentam nenhuma outra nova pratica nao identificada
na RSL e que € assimilada pelo setor industrial (no geral). Sobretudo, identificou-se
de que visualizam os possiveis beneficios que a SCM pode proporcionar a SC
sucroenergética, mas que pouco se faz relativo ao desenvolvimento dos processos
chave orientado a colaboracédo da SC, para obter ganhos mutuos. Essa auséncia no
desenvolvimento dos processos ocorre, principalmente, devido a orientacédo

demasiada a custos baixos de fornecimento.

As boas praticas de SCM / Logistica do setor industrial (no geral) ndo sao
implementadas por falta de iniciativa dos gestores de nivel tatico / administrativo, mas
por ndo estarem contempladas no planejamento estratégico corporativo. Contudo, é

possivel aplicar / implementar boas préaticas de SCM / Logistica de forma que facilitem
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a integracao entre os elos da SC ao apresentar o benchmarking da industria no geral,

comuns as organizacfes envolvidas no setor sucroenergético.
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5. MODELO PROPOSTO

Esta pesquisa propde um modelo conceitual tedrico para a implementacao de
boas préaticas de SCM / Logistica para o setor sucroenergético. Para a criacdo desse
modelo foram realizados trés estagios praticos e principais a partir das relacfes entre
0s constructos tedricos identificados na literatura e os praticos levantados nas usinas

do estudo de casos.

No Estagio 1 identificou-se de modo sistematizado como cada um dos cinco
processos de negocios do SCOR sao realizados nas usinas estudadas. O sexto
Processo Viabilizar - Enable, foi reconhecido dentro de cada um dos cinco processos.
Desse modo, ndo houve uma separagao para o Enable ao identificar os trabalhos das
usinas, por considerar que o Enable esta indispensavelmente dentro de cada um dos

CiNCO processos.

No Estagio 2 apresenta-se a Proposi¢ao do Estagio Futuro com base nos dados
do Estagio 1 e da RSL realizada. Nesse Estagio € efetivada a proposta de utilizacédo
das praticas de SCM / Logistica para o setor sucroenergético, por meio dos processos
de Nivel 1 do SCOR. Contudo, nota-se que as oportunidades de implementacéo das
préaticas estdo para os processos de Planejar, Fazer e Entregar de Nivel 1, ou seja,
dos processos de Nivel 1 do SCOR sdo encontradas as oportunidades de
implementacéo para trés dos processos. O Quadro 10 mostra as praticas vinculadas
aos processos de Nivel 1 ndo assimiladas e propostas de utilizacdo pela usina,

contendo 16 no total.

Quadro 10: Préticas de SCM / Logistica ndo assimiladas e propostas de utilizacdo para a usina por

processo de Nivel 1

Processos CA Praticas de SCM / Logistica
1 Cadeia de Suprimentos (SC)
2 Gestao da Cadeia de Suprimentos (SCM)
3 Modelo de Referéncia de Operacdes de SC - Supply Chain Operations Reference Model

(SCOR)

4 Benchmark
5 Boas Préticas
7 Colaborag&o, parcerias e integracdo de processos ao longo da SC

Planejar 8 Gowernanga na SC
9 Gestao da demanda na SCM — Demand Chain Management (DCM)
10 Tecnologia da Informag&o e Comunicacéo (TIC), Planejamento e gestéo colaborativa na SCM
13 Planejamento Colaborativo na SC ou Planejamento, Previsédo e Reposi¢édo / Reabastecimento

Colaborativo - Collaborative Planning, Forescasting, and Replenishment (CPFR)
14 Sistema de Planejamento Avangado - Advanced Planning System (APS)
15 Sistema de Planejamento de Vendas e Operagdes - Sales and Operations Planning (S&OP)
29 Medicdo de Desempenho (MD) na SCM
Fazer 22 Senitizagao

23 Rota do Leite — Milk Run

Entregar 26 Transit point
24 Just-in-sequence
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No Estagio 3 apresenta-se a Proposic¢ao de utilizagdo das 16 préaticas de SCM
/ Logistica no setor industrial sendo estudado, por meio do modelo conceitual
proposto, com base nos processos basicos de Nivel 1 do SCOR e das quatro etapas
/ camadas para cada um dos processos de Nivel 1. A Figura 23 apresenta o modelo
conceitual proposto e a identificacdo dos processos e das etapas / camadas para cada

Processo.

Para a construcdo do modelo conceitual considerado na pratica trés
caracteristicas do Modelo SCOR: (i) a identificacdo do estado atual da SC do setor
sucroenergético; (ii) o benchmark do estado futuro e; (iii) analise de implementacao
de boas praticas. Essas caracteristicas estdo ilustradas pelos cubos no desenho do
modelo conceitual. Houve uma orientacdo e seguiu-se o modelo tridimensional de
Pires (2016) por haver uma compatibilidade com o modelo SCOR, sendo: (i)
processos-chave de negocios; (ii) organizacao e pessoas €; (iii) tecnologia, iniciativas,
boas préticas e sistemas. Os processos-chave de negocios sdo as quatro areas
tradicionais das empresas, gestdo da producdo, marketing, compras e logistica,
consideradas origens / vertentes e expansdo de uma SCM, e estdo destacadas na

forma de elipses no desenho do modelo conceitual.

Esses quatro processos-chave de negdécios foram investigados tanto na usina
(empresa focal) quanto nos membros da SC sucroenergética, levantou-se boas
praticas empregadas pela SC e comparou-se com as recomendacdes identificadas na
literatura contemporanea da SCM / Logistica. Cada um dos processos-chave de
negaocios possibilitou encontrar uma série de oportunidades de desenvolvimento dos
processos para maior eficiéncia da SC, ao encontro do atendimento da real
necessidade dos consumidores. Essas oportunidades estdo elencadas por
processos-chave de negdcios, sendo: (i) Gestdo da producéao: Produzir por ordem
de servico e de acordo com a demanda; tornar a producdo puxada; planejar estoque
apenas de seguranga; treinar pessoas no nivel operacional;, entre outros; (ii)
Marketing: aumentar a confiabilidade; capacidade de resposta; agilidade;
flexibilidade; entre outros; (iii) Compras: desenvolver fornecedores-chave; Abastecer
no tempo justo; reduzir altos estoques de materiais; eliminar geradores de
desperdicios, entre outros; (iv) Logistica: implementar boas praticas de milk run; just

in sequence (JIS); transit point; sistemas de tecnologia; entre outros
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Figura 23: Modelo conceitual proposto
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A proposicao é de que a usina deve ter o desenho claro da sua SC genérica e
do fluxo mais completo, e identificar e analisar as possibilidades de implementacé&o de
boas praticas potenciais, estabelecer o planejamento conjunto, e direcionar a
governanca com seus fornecedores, prestadores de servigcos e distribuidores. Bem
como, por meio da governanca, desenvolver parcerias e relacionamentos de longo
prazo entre os membros da SC, para poder assegurar maior eficiéncia nos processos

e obter melhores resultados.

Recomenda-se horizontalizar e integrar as operagbes da usina com
fornecedores, produtores rurais e distribuidores, implementar 16 boas praticas
contemporaneas e potenciais de SCM / Logistica e utiliza-las nos processos-chave de

negocios dos membros da SC sucroenergeética.

Propde criar um time multifuncional com integrantes de varias areas e niveis
compostos por representantes estratégicos dos fornecedores relevantes, sem deixar
de observar os membros de um fluxo mais completo de informacgfes, materiais e

produtos.

Sugere conectar quatro areas tradicionais das empresas parceiras, marketing,
producdo, compras e logistica, que possam ser convergentes a integracao,
potencializar o relacionamento e a confianca mutua, compartilhar informacdes

estratégicas e definir metas comuns no planejamento.

Indica formular o planejamento estratégico corporativo no caminho da
integracdo, e desmembrar aos niveis taticos e operacionais para a acao /

implementacao.

Estabelece integrar a tecnologia, analisar a demanda, Abastecer no tempo
justo, tornar a producéo puxada para reduzir altos estoques de produtos acabados,
manter estoques estratégicos de seguranca, minimizar altos estoques de produtos
comprados (insumos), e encorajar a cooperacao e integracdo entre os membros da
SC. Além de reduzir o lead time, custos gerais, aumentar a confiabilidade das entregas
dos produtos mesmo com estoques reduzidos e, flexibilidade em responder as

influéncias externas, com agilidade e capacidade de resposta.
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Propde intervencdes no solo, carreadores e telhados dos galpdes industriais

para aproveitar as aguas da chuva no processo produtivo.

Ap6s o Estagio 3, o texto final da proposta de implementacdo e o modelo
conceitual sdo submetidos ao representante da usina C para avaliacdo e parecer.
Portanto, esse foi 0 momento em que se discutiu sobre as possibilidades de aceitacao
e implementagdo do modelo no contexto de operagdes do dia-a-dia da usina. Nessa
ocasiado, o representante explica que a usina melhorou muito, especialmente na area
do uso de energia tornando-se autossustentavel no periodo da safra. O entrevistado
apresenta outros exemplos de modernizacdo da usina e explica que ao passar dos
anos substituiu-se equipamentos obsoletos por outros mais produtivos, por exemplo:
(i) a usina operava com moendas, agora € por meio de difusor na qual possibilita uma
melhor extracdo (moagem) da cana-de-agucar; (i) a usina mudou os trocadores de
calor por chillers de reducédo de temperatura na fermentacdo do mosto o que resulta
em maior economia de agua; (iii) entre outras iniciativas. Todavia, o entrevistado relata
gue a usina ainda tem inumeras oportunidades de melhorias nos seus processos, e
gue o modelo apresentado € interessante, e a usina e a cadeia do setor deveriam
assimilar, para depois criar um planejamento Unico com ac¢des que promovam a
integracdo das empresas. Desse modo, comenta, por meio de metas e objetivos
comuns e compartilhados, seriam possiveis Viabilizar maior eficiéncia, produtividade
e atendimento as necessidades especificas dos clientes, com ganhos importantes
para toda a cadeia. Ap0s a avaliacdo e parecer do texto final da proposta de
implementacdo e do modelo conceitual pelos profissionais das usinas, tanto o texto
final, quanto o modelo conceitual, sdo submetidos a banca avaliadora do Programa
de POs-Graduacdo em Administracdo (PPGA) da Universidade Metodista de
Piracicaba (UNIMEP).

Esta tese evidencia resultados e traz como contribuicdo inédita o modelo
conceitual, possivel de ser apresentado para a area de gestdo e negocios do setor

sucroenergeético.

O embasamento teorico dos resultados e da contribuicdo, e a evidéncia do
estado da arte, foram identificados dentro das bases do Portal de Periodicos da
CAPES. Considerou-se a abrangéncia nacional e internacional, atrelado a cadeia
inboud e outbound especificos para o0s cinco processos de Nivel 1
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operacionalizados dentro de cada um dos processos de niveis 2, 3 e 4 do Modelo

SCOR, centrado nos processos-chave especificos da usina e da cadeia.

Nesse contexto, esta tese avanga no conhecimento pela associacdo e fusdo da
abordagem empregada identificada como necesséaria para o desenvolvimento da

cadeia sucroenergética.

O fator-chave considerado na constru¢cdo do modelo conceitual foi o estudo
detalhado do SCOR 12.0 e dos cinco processos de negdcio de Nivel 1 para cada uma
das quatro camadas de Niveis 2, 3 e 4. Por meio dessa estrutura objetivou-se
identificar como 0 SCOR associa seus processos basicos, atributos de desempenho,

pessoas e boas praticas na SC, considerados para 0s processos-chave da usina.

Conforme a APICS (2018) o Nivel 1 do SCOR aborda as definicbes dos
processos e suas metricas sao primarias, e o desempenho é medido nos processos
de Nivel 1. O Quadro 11 apresenta as definicbes conceituais e os desdobramentos

das quatro camadas para cada um dos processos de Nivel 1 do SCOR.
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Quadro 11: Definicdes conceituais e os desdobramentos das quatro camadas para cada um dos
processos de Nivel 1 do Modelo SCOR

| DESDOBRAMENTO DAS QUATRO ETAPAS / CAMADAS PARA CADA UM DOS CINCO PROCESSOS DO SCOR |

Processo Planejar - Plan (sP)
Camadas do

SCOR

sP1.1 Identificar, priorizar e agregar os requisitos da cadeia de suprimentos
No Nivel 1 contempla-se o planejamento de toda a extensdo da SC, tanto o planejamento da demanda e do suprimento
como o planejamento da infraestrutura ao longo da SC, e o desenvolvimento e a criagdo de acdes para periodos de curto
e longo prazos. Envolve: (i) equilibrar recursos com necessidades e comunicar o planejamento para toda a SC; (i)
planejamento do fornecimento; (iii) planejamento de produc¢do; (iv) planejamento da entrega; (v) planejamento do retorno

sP1.2 Identificar, priorizar e agregar recursos da cadeia de suprimentos
No nivel 2 do SCOR - de configuragdo — categorias de processos - permite a empresa implementar sua estratégia de
operacgBes por meio de uma configuracdo exclusiva da SC. Considera-se os produtos que podem ser estocados e
montados. O modelo difere para produtos projetados e produzidos para estogue, make-to-stock (MTS), projetados e
produzidos por encomenda, make-to-order (MTO) e produtos projetados e produzidos sob engenharia, engineer-to-order
(ETO)

sP1.3 Balancear os recursos da cadeia de suprimentos com requisitos de SC
No nivel 3 do SCOR - processos decompostos - implementacao dos indicadores, define os elementos dos processos, as
métricas para medir o desempenho dos processos, os benchmarkings e as boas praticas, e as capacidades de os
sistemas (software) para garantir o desempenho desejado. E nesse nivel que as empresas podem ajustar suas
estratégias as operacdes

sP1.4 Estabelecer e comunicar planos de cadeia de suprimento
O nivel 4 de implementagdo — a decomposi¢do dos elementos dos processos é voltada para a etapa de implementagéo
das boas praticas definidas (de forma exclusiva) para a empresa, ou seja, nessa etapa executa-se a implementacao

Caracteristicas conceituais

Processo Abastecer - Source (sS)
Camadas do

Caracteristicas conceituais

SCOR
sS1 Abastecer o produto para estoque
sS2 Abastecer o produto sob encomenda / demanda
sS3 Abastecer o produto sob encomenda de engenharia / customizado

Processo Fazer - Make (sM)
Camadas do

Caracteristicas conceituais

SCOR
sM1 Mak e-to-Stock (MTS) para estoque
sM2 Mak e-to-Order (MTO) sob previsdo de demanda
sM3 Engineer-to-Order (ETO) sob demanda customizada

Processo Entregar - Deliver (sD)

CENMELEELR Caracteristicas conceituais
SCOR
sD1 Entrega do produto produzido para estoque
sD2 Entrega do pedido produzido sob demanda
sD3 Entrega do produto produzido sob pedido de encomenda de engenharia / customizado
sD4 Entrega do produto produzido em pontos de varejo

Processo Retornar - Return (sR)

Sl e Caracteristicas conceituais
SCOR
sSSR1 Retorno na fonte de produto defeituosos
sSR2 Retorno na fonte demateriais indiretos
sSR3 Retorno de produtos em excesso
sDR1 Retorno da entrega do produto defeituoso
sDR2 Retorno da entrega de materiais indiretos
sDR3 Retorno de produtos em excesso
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5.1. Processos de negécio de Nivel 1 do SCOR

Partiu-se das definicdes conceituais do Modelo SCOR versédo 12.0 e levantou-
se junto a especialistas as atividades gerais e relevantes da usina para a
agricultura, indastria e considerou-se a SC do setor sucroenergético. Esse
levantamento também foi estruturado e sistematizado por meio dos processos de
Nivel 1 do SCOR mostrados pela Figura 24, na qual o Processo Viabilizar ndo esta
separado dos outros cinco, e sim sendo considerado, essencialmente, no interior de

cada um dos cinco processos.

Figura 24: Processos de Nivel 1 do SCOR

PLANEJAR ABASTECER PRODUZIR ENTREGAR RETORNAR

Viabilizar Viabilizar Viabilizar Viabilizar Viabilizar

5.2. Camadas de Nivel 2 do SCOR

De acordo com 0 SCOR 12.0, o Nivel 2 do SCOR configura as operacdes das
organizacdes por meio dos processos de Nivel 1, e objetiva descobrir ineficiéncias e

corrigi-las, de modo a analisar possiveis melhorias.

Portanto, é de configuracéo de categorias de processos, e permite as empresas
implementar sua estratégia de operacdes por meio de uma configuracdo exclusiva

para a sua SC.

Dessa forma, o Nivel 2 configura os procedimentos que serdo descritos para
as empresas de modo estruturado e sistematizado pelos processos de Nivel 1 com o

objetivo de qualificar as possibilidades de melhorias.

O Nivel 2 corrobora na identificacdo de perguntas fundamentais sobre toda a
extensdo da SC, por exemplo, de como reconhecer a necessidade de estoques e
retornos de produtos diretos e indiretos, infraestrutura, armazéns para receber esses

produtos e Abastecer a industria e 0 mercado.
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Sustenta a compreensao de que o lead time é extenso em funcao dos estoques,
movimentagdo dos estoques, transportes desnecessarios, posicdo de pontos de
abastecimento da fabrica ou modo de distribuigdo.

Para o processo de planejamento das empresas, o Nivel 2 orienta considerar
toda a extensdo da SC e indicar se os produtos diretos e indiretos sao projetados e
produzidos para estoque — make-to-stock (MTS), produtos projetados e produzidos
por encomenda — make-to-order (MTO), ou produtos projetados e produzidos sob

engenharia — engineer-to-order (ETO).

7

Portanto, com base nos Niveis 1 e 2 do SCOR é possivel descrever
objetivamente as operacdes das empresas e da SC, e identificar se a compra de
materiais diretos, indiretos e a producéo, sédo para MTS, MTO ou ETO, para cada um
dos processos de Nivel 1.

O Modelo SCOR foi construido com o intuito de aumentar a efetividade da SCM
ao possibilitar que organizagcGes rapidamente determinem, comparem e avaliem 0s

processos e o desempenho de sua SC.

Sua estrutura basica determina a unificacdo de processos de negécios,
métricas de desempenho, pessoas e boas praticas de SCM. O SCOR pode ser
adaptado as necessidades especificas de qualquer industria e ser utilizado em

diversos ambientes de negdcio.

Desse modo, a estrutura do SCOR permite comparar e avaliar a correlacéo
entre os processos e aperfeicoar as operacdes e o desempenho das empresas. E
possivel de identificar oportunidades de melhoria no fluxo de trabalho e de
informacdes quando se analisa o planejamento, logistica, fornecimento, suprimentos,

estoques, abastecimento, producdo e distribuicao.

Sob essa identificacdo os processos da SC das empresas sdao mapeados e
detalhados para uma viséo global. Na qual consideram-se os membros principais e
suas inter-relacdes, para identificar as oportunidades e possivelmente melhorar o

desempenho organizacional.

De acordo com 0 SCOR 12.0 a estrutura do modelo fornece indicadores para a

coordenacdo da SC que compreende inumeras associacbes de métricas de
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desempenho, como por exemplo: lead time, movimentagcdo e manuseio, gastos /

custos, qualidade, investimentos e depreciacdo de ativos.

Sua aplicacao exige (i) reengenharia de processos de Nivel 1 — descri¢do do
estado atual e definicdo do estado futuro, (ii) benchmarking — identificacdo de boas
praticas e descri¢cdo de novos objetivos, e (iii) melhoria dos processos de Nivel 1 por
meio da adoc¢do das boas praticas que contribuem com o avanco do desempenho. A
Figura 25 apresenta essa estrutura por meio de quatro quadrantes.

Figura 25: Estrutura do Modelo SCOR

PROCESSOS DESEMPENHO

PRATICAS PESSOAS

Desse modo, o Modelo de Referéncia do SCOR consiste em quadro secdes
principais, sendo: (i) processos de Nivel 1: descricbes padréo de processos de gestédo
e relacdes de processos; (i) desempenho: métricas padrdo para descrever o
desempenho do processo e definir metas estratégicas; (iii) boas praticas de gestéo
gue produzem um desempenho de processo significativamente melhor e; (iv) pessoas
por meio de cinco niveis de competéncias, sendo: (a) compreender o trabalho e estar
atento a produtividade; (b) possuir percepcéao situacional; (c) estar capacitados para
elencar tarefas prioritarias; (d) saber decidir com base em aspectos situacionais e; (e)
possuir compreensao intuitiva e saber aplicar padrées de experiéncias a novas

situacoes.
5.3. Camadas de Nivel 3do SCOR

O Nivel 3 representa as etapas feitas de forma a efetivar os processos do Nivel
2, ou seja, nesse nivel os processos sdo decompostos e estudados. Esse nivel
constitui-se essencialmente da definicdo dos elementos do processo, das métricas de
desempenho e das boas praticas.
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S&o mais de 150 métricas acumuladas na experiéncia do Modelo SCOR, e para
essas métricas também sao consideradas trés niveis, sendo: (i) Nivel 1 métricas
estratégicas de benchmarking; (ii) Nivel 2 métricas de diagndstico do Nivel 1 que
permitem identificar as falhas no desempenho e; (iii) Nivel 3 métricas de diagnéstico
para as métricas de Nivel 2.

Para a estrutura do desempenho, o SCOR 12.0 registra cinco atributos a
considerar, sendo: (i) confiabilidade; (ii) responsividade; (iii) agilidade; (iv) custos e; (V)
eficiéncia. O Quadro 12 apresenta esses cinco atributos e suas respectivas métricas

de desempenho com foco interno e externo a organizagao.

Quadro 12: Atributos e métricas de desempenho do SCOR 12.0

ESTRUTURA DO DESEMPENHO
ATRIBUTO FOCO APRESENTACAO METRICA DE DESEMPENHO
Confiabilidade Capacidade de executar tarefas > Cumprimento perfeito dos pedidos
Responsividade Cliente Velocidade na qual as tarefas sdo executadas > Tempo do ciclo de cumprimento do pedido
Agilidade Capacidade de flexibilidade > Capacidade de adaptacao da SC
Custos Operacgao dos processos da SC > Custo dos Produtos Vendidos (CPV)
Interno
Eficiéncia Capacidade de utilizar eficientemente os recursos > Retorno dos ativos fixos da SC

Fonte: Adaptado da APICS (2018)

O atributo confiabilidade € a capacidade de executar tarefas conforme o
esperado e enfoca a previsibilidade do resultado de um processo. Inclui métricas

tipicas de atendimento no tempo, quantidade certa e qualidade certa.

O atributo responsividade / capacidade de resposta é a velocidade na qual as
tarefas sdo executadas. A velocidade com que um suprimento / produto da SC fornece

ao cliente, considera-se como métrica o tempo de ciclo e o lead time.

O atributo agilidade é a capacidade de flexibilidade e de responder a influéncias
externas e as mudancas do mercado para obter ou manter vantagem competitiva. As

métricas incluem adaptabilidade da SC.
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O atributo custos de operar os processos da SC inclui material, gestdo e

transporte. A métrica tipica € o Custo dos Produtos Vendidos (CPV).

O atributo eficiéncia € a capacidade de utilizar eficientemente os recursos /
ativos. Gestdo estratégica de recursos / ativos em uma SC incluem reducdo de
estoques e de armazéns e considera a terceirizacdo. As métricas incluem dias de

fornecimento de estoque e utilizacdo de capacidade.

Os atributos confiabilidade, capacidade de resposta e agilidade séao
considerados focados no cliente. Os atributos custo e eficiéncia de ativos sao

considerados focados internamente.

Cada atributo de desempenho tem uma ou mais meétricas estratégicas de Nivel
1. Essas meétricas de Nivel 1 sdo os calculos pelos quais uma organizacao pode medir
0 quao bem-sucedido é em alcancar posicionamento desejado dentro do mercado

competitivo.

5.4. Camadas de Nivel 4 do SCOR

O SCOR considera as boas praticas transferiveis, ou seja, aplicaveis a
diferentes setores de atividade. A secao de praticas do SCOR 12.0, fornece uma
colecéo de préticas apresentadas pelo Quadro 13, que as empresas reconhecem pelo

seu valor.

Uma pratica € uma maneira Unica de configurar um processo ou um conjunto
de processos. A singularidade pode estar relacionada a automacdo do processo,
tecnologia, habilidades especiais ou uma sequéncia Unica para executar 0 processo,

ou um método exclusivo para distribuir e conectar processos entre membros da SC.

O SCOR reconhece que existem para a colecao de praticas trés qualificacdes
diferentes de praticas para qualquer organizacdo. Essas qualificacbes estédo

apresentadas pela Figura 26.

173



Figura 26: Qualificacbes das praticas do Modelo SCOR

PRATICAS BOAS PRATICAS

EMERGENTES PRATICAS PADRAO

O SCOR caracteriza que a qualificacdo de uma prética pode variar de acordo
com a industria ou a geografia. Para algumas inddstrias uma pratica pode ser padrao,

enquanto a mesma pratica pode ser considerada uma boa pratica em outro setor.

As préaticas emergentes introduzem novas tecnologias, conhecimento ou
formas radicalmente diferentes de organizar processos. Podem Produzir uma
mudanca no desempenho ao redefinir a campo, por exemplo, dentro de empresa.
Podem ainda ndo serem faceis de adotar por causa da tecnologia ou pelo
conhecimento especial que podem impedir uma ado¢éo mais ampla. Geralmente, nao
€ comprovada em uma ampla variedade de ambientes e industrias. O risco € alto e os
resultados também sé&o altos.

As boas praticas sao atuais, estruturadas e repetiveis / reaplicaveis que tem
um impacto positivo no desempenho da SC. Nem todas as boas praticas produzem
0S mesmos resultados para todas as industrias ou SC. Entretanto, o risco € moderado

e os resultados também sao moderados.

As préaticas padrdo sdo o que uma ampla gama de empresas tem feito
historicamente (padrdo ou acaso). Essas praticas bem estabelecidas fazem o
trabalho. Contudo, ndo fornecem custo significativo e vantagem competitiva sobre

outras praticas. O risco € baixo e os resultados também sao baixos.
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Quadro 13: Colecao de praticas para cada qualificacdo do SCOR 12.0

Praticas Emergentes

Boas praticas

Praticas padrdo

Prototipagem répida

Pedido sob Demanda

Manter registro de riscos na SC
Canal distribuigdo

Fabricagdo Aditiva

Cadeia de Blocos

MRP orientado por demanda
Existéncia da demanda para S&OP
SCdigital

Internet das Coisas

Planejamento Empresarial Integrado
Planejamento de cenario

Sincronizagdo da SCM

Monitoramento do risco da SC

Troca delado - posigdo

Posicionamento da estrutura

Racionalizagdo de Itens

Planejamento dos negdcios da SC

Otimizagdo da SC

Solicitagdo de reclamagdo de garantia de autoatendimento
Melhorar o processo de S&OP

Reabastecimento de Estoque Baseado em puxar a produgdo
Otimizagdo de estoque

Otimizagdo de Rede

Racionalizagdo do Estoque e Andlise do CPV

Utilizar da colaboragdo (fornecedores principais) para estoque
Inventério de consignagdo com fornecedores-chave
Otimizagdo de Transporte

Demanda de modelagem

Planejamento Lean

Design para Gestdo Logistica

Melhorar a Confiabilidade

Avaliar o desempenho de entrega de transportadora de carga
Precisdo dos dados mestre

Otimizagdo do Modal

Alinhamento de processos / métricas

Custo da Qualidade

Anélise de dados

Finangas da SC

Gerenciamento de riscos da c¢SC

Priorizagdo de Redes para Identificar Riscos
Faturamento Automatico

Inventario de consignagdo

Monitoramento de Inventério de Linha de Base
Monitoramento de Inventario de Movimento Lento
Kanban

Reabastecimento minimo e maximo
Sequenciamento da linha de produgdo
Acompanhamento de Lote

Planejamento de demanda e previsdo
Planejamento de estoque de seguranga
Planejamento de Distribuigdo

Sistema de Classificagdo de Inventario ABC
Planejamento de demanda

Gerenciamento de demanda

Planejamento de Vendas e Operagdes

Fonte: Adaptado da APICS (2018)

Portanto, para mapear e avaliar as atividades gerais relevantes, e a SC da

usina sucroenergeética, seguiu-se uma abordagem por processos, e 0 SCOR Nivel 1

esta resumido nos Quadros 14, 15, 16, 17 e 18.

Quadro 14: Atividades relevantes da usina estruturadas pelo processo de Nivel 1 Planejar do SCOR

> Planejar o espagamento entre os sulcos de um metro e meio a dois metros
> Planejar a profundidade dos sulcos de 25 a 35 cm

> Planejar transportadoras

. > Planejar o combate as pragas
Planejar K . .
> Planejar a colheira mecanizada, transbordo e transporte

> Planejar fornecedores de bens e senigos

> Planejar o recebimento da cana-de-aglcar para moagem

> Planejar a manutendo de veiculos, maquinas e equipamentos

> Planejar a capacidade de produgdo para aclcar e etanol

> Planejar moagem diaria de cana-de-agucar

> Planejar a capacidade de armazenamento dos produtos acabados

> Planejar a preparacéo do solo por meio da topografia do terreno (terras préprias e arrendadas)

> Planejar o plantio macanizado, corte das mudas pela usina ou de fornecedores (viveiros de mudas pré-brotadas)

> Planejar o wolume e o recebimento matéria prima cana-de-actcar dos produtores rurais

> Planejar turnos de méo de obra especializada para plantio, colheita e produgéo (operagdes)

> Planejar estoque de insumos para agricultura nacionais (para maturar a cana-de-agtcar) e importados (agrotéxico para mato)

> Planejar estoques de insumos para a indUstria nacionais (cal, 6leo) e importados (polimero, antibiético)

> Planejar estoque de seguranga de cana-de-agUcar na recepgéo da usina (estoque sob rodas - 15 caminhdes de 30 toneladas cada)
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A movimentacgdo de tratores, colheitadeiras e caminhdes pesados colabora
para o espessamento / compactacéo das terras. Para resolver essa compactacao e
manter as terras produtivas é necessario executar operacdes de aracdo para sua

decomposicéo e reducao da eroséo.

Ha um ciclo vicioso de espessamento e aracdo a qual demanda gastos com
equipamentos, combustivel e méo de obra para a efetivacdo dessas operacdes. A
usina por meio da andlise das possibilidades de minimizacdo desses gastos adota em
seu planejamento o sistema de plantio no qual se deixaram-se sobras vegetais (ponta
da cana-de-acucar, folhas, palha) que reduzem a erosdo e contribuem com a
fertilizagéo do campo.

As terras sdo divididas em talhdes por meio de topografia que orienta todo o
planejamento da sistematizagdo do terreno, e definem-se e destinam-se as linhas da
cana-de-agUcar, essas sdo aradas apenas no sulco central, e mudas, fertilizantes e
adubos sdo adicionados. A profundidade do sulco € planejada entre 25 e 35
centimetros. E é destinado entre 10% e 15% da area total da lavoura para o plantio

de mudas de cana-de-acgucar.

Para evitar o pisoteamento / amassadura pelas rodas dos tratores / maquinas
no talhdo, é planejado o espacamento entre os sulcos que varia de um metro e meio
a dois metros. Desse modo, as rodas dos tratores passam ao lado das linhas da cana-
de-acucar (sulco), sendo que nessa area, assim como nas areas dos carreadores,
também ha necessidade de preparar / arar para que absorva a agua da chuva que
sera aproveitada pela cana-de-acucar. Contudo, em quantidades de atividades de
aracdo menores porque as areas estdo bem definidas por meio de levantamento
topografico planialtimétrico. Se essas areas nado fossem preparadas / aradas a agua

escorreria para fora do canavial e ndo seria aproveitada pela planta.

Com as sobras vegetais deixadas na lavoura aumenta-se a umidade e ndo
cresce a erva daninha porque as sobras abafam a terra e isso faz com que se utilize
menos agrotéxicos nessas areas de plantio, e o objetivo da usina em reduzir custos é
atendido. Contudo, séo alcancados outros beneficios como maior sustentabilidade do
cultivo, menores consequéncias ambientais e redugéo da necessidade de irrigagao da

lavoura por meio de agua.
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Sao quatro as etapas principais de planejamento para o plantio da cana-de-
acucar, sendo: (i) corte de mudas pela usina; (ii) posicionamento das mudas no sulco;
(iii) corte dos colmos em pedagos menores, dentro do sulco, entre 30 a 40 centimetros
e; (iv) cobertura, a cana-de-aclcar € enterrada para que brote. Ha ainda a
possibilidade de comprar mudas de cana-de-acUcar pré-brotadas de fornecedores.
Outros planejamentos séo realizados, tais como: (i) Amostragem do solo para fins de
fertilidade, correcdo e adubacéo; (ii) Periodo do plantio na qual se considera as
condicdes climéticas necessarias para a planta crescer e concentrar aglcar (a cana-

de-acUcar precisa de elevado volume de agua, ambiente quente e sol escaldante).

No planejamento sdo consideradas equipes especializadas de plantio manual
compostas por carregadores, picadores e plantadores, sendo que os carregadores
langam os colmos do caminhdo e os plantadores os adicionam ao sulco. J& os
picadores fracionam os colmos dentro dos sulcos para facilitar a brotacdo. A usina
também utiliza o plantio mecanizado na qual se trabalha apenas com os nés da cana-
de-acucar, e executa o plantio por meio de maquinas dedicadas e especializadas,
automatizadas e equipadas com sistemas eletrénicos, esteiras e cacambas. Essas
magquinas realizam a sulcacdo, adubacao, banho de fungicidas e inseticidas contra

pragas de solo e faz cobertura da cana-de-acucar (plantio).

Portanto, para Viabilizar a producdo, o planejamento comeca na lavoura e
aparelhos para medicdo e acompanhamento meteoroldgico que se conectam a um
sistema de previsfes do tempo sdo considerados, e contribuem para o planejamento
do plantio. A cana-de-acucar pode ser cultivada apenas nos periodos de chuva, mas
caso nao venham as chuvas, a vinhaca € utilizada como substituto. Na sequéncia é
feito o combate as pragas que causam consideraveis danos a cana-de-acucar, com
diminuicdes importantes na eficiéncia agricola e na qualidade dessa matéria prima
principal. Logo, se faz um rigido planejamento quimico com agrotoxicos / defensivos

agricolas para exterminio e/ou diminuicdo dessas pragas.

O cultivo da cana-de-acucar € planejado em terras proprias, arrendadas e de
fornecedores por meio de contratos, desde o plantio a colheita. Os fornecedores de
cana-de-acUcar sdo pagos pela qualidade dessa matéria prima e de acordo com a
producdo maior ou menor de teor de aclcar (teor de minimamente 20% a 25% de

acucar contida na cana-de-agucar). A cana-de-agucar que recebe menos agua no seu
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cultivo ndo produz o mesmo teor de acgUcar, comparativamente, aquela que ficou
exposta mais tempo as chuvas. Em todas essas terras a maior parte da colheita é
mecanizada, sendo ha MRCP 90% da colheita da cana-de-agucar pode ser feita por

meio de processo mecanizado.

A producéo sucroenergética € sazonal e no periodo da safra a usina opera por
oito meses em regime de moagem e producdo. No outro periodo do ano, na
entressafra, trabalha em regime de manutencéo, periodo no qual também se faz o
planejamento da capacidade de producado e dos estoques de insumos e de produtos
acabados. Como a principal matéria-prima (cana-de-acucar) tem de ser colhida e
processada de imediato, 0os estoques para assegurar 0 abastecimento do mercado
ocorrem para os produtos acabados. O planejamento dos estoques de produtos
acabados é feito para o periodo de entressafra e busca-se assegurar grandes volumes
para suprir as vendas de médio e longo prazos. Portanto, o planejamento da usina
para o etanol e o acucar, considera grandes volume de estoques para atender aqueles

meses que ndo se produz.

A usina é sensivel a variacéo de precos para os itens fornecidos pelos membros
da cadeia, como: produtos quimicos / agrotoxicos; transportadoras; pecas
automotivas; rolamentos; entre outras. E comum todas as empresas de uma SC serem
sensiveis as compras de produtos com precos reduzidos, mas no caso da usina o que
se destaca € que se fazem grandes estoques desses insumos para Viabilizar os

precos mais baixos junto aos fornecedores.

No planejamento contempla-se os fornecedores de bens e servicos para a
lavoura, materiais diretos e indiretos, produtos nacionais e importados, produtores
rurais, distribuidores e todos os envolvidos na geracdo e no fluxo de produtos de

origem agricola e industrial.

E também considerado no planejamento (na entressafra, que geralmente dura
guatro meses), a manutencéo dos veiculos de transporte da matéria prima, maquinas

e equipamentos.

Os materiais diretos sdo a matéria prima considerada na producdo dos

produtos da usina, e os indiretos ndo fazem parte do produto, ou seja, ndo sao
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componentes do produto da usina. A Tabela 6 apresenta a classificacdo de materiais

diretos e indiretos.

Tabela 6: Classificagéo de materiais diretos e indiretos utilizados pela usina

CLASSIFICACAO DE MATERIAIS

DIRETOS INDIRETOS
Cana-de-agucar Oleo lubrificante
Embalagem big-bag Graxa
Agua utilizada no processo produtivo Combustivel

Palha utilizada na lavoura

Bagago utilizado na cogeracao
Vinhaca utilizada na lavoura

Torta de filtro utilizada na lavoura
Cinza da caldeira utilizada na lavoura
Mé&o de obra direta

Pecas automotivas
Equipamentos de protecao individual (EPI)
Rolamento

Mancal

Bomba

Vélwla

Parafuso

Eletrodo

Corrente transportadora

Correia / Lona

Equipamentos eletrénicos
Equipamentos de processo
Sistemas

Materiais elétricos
Antiespumante

Dispersante

Polimero

Refeicéo

Fertilizante / Adudo

Agrotéxico / Defensivo / Herbicida
Maquinas

Agua para limpeza da cana-de-aglcar
Leite de Cal

Material de expediente

Material auxiliar

M&o de obra indireta

Essa é uma classificacdo classica dos principais materiais diretos e indiretos

gue uma usina tem de planejar e gerenciar. Nota-se que 0s materiais diretos tem mais

itens além da cana-de-acUcar. E para os materiais indiretos ha sub classificacdes,

como por exemplo, tirantes, arruelas, pneus para os tratores, materiais elétricos

diversos como fios condutores e baterias, 6leo diesel, entre outros.

Os gestores das usinas utilizam o ERP e o Bl integrados entre si, e

incorporados aos processos de negdécio da usina, e 0 acesso esta disponivel as

funcdes consideradas mais estratégicas. Entretanto, esses sistemas ndo sao

integrados com fornecedores e clientes, o que impede de reunir informacdes de todos

0s membros da SC para monitorar a matéria-prima, pedidos, cronogramas, estoques

de produtos acabados e outras informacodes para a SCM.
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Quadro 15: Atividades relevantes da usina estruturadas pelo processo de Nivel 1 Abastecer do SCOR

> Acompanhar o transporte de abastecimento e os prazos de entrega de fornecedores (insumos)
> Abastecer a usina com cana-de-aguUcar por meio de caminhdes e treminhdes
> Planejar sincronismo de abastecimento da agricultura com a usina
Abastecer > Abastecer a usina por meio de operagdes agricolas integradas com a produgdo
> Abastecer a usina com o corte, transbordo e transporte (CTT) da cana-de-aclcar
> Abastecer a lavoura e a usina com materiais, combustivel, pegas, insumos, entre outras

> Abastecer a usina com cana-de-agUcar, diariamente, e de acordo com a sua capacidade de moagem, sem utilizar do estoque seguranga

Ha um planejamento de baixo volume (em média de 15 caminhdes para uma
usina, por exemplo, que moe 8.000 toneladas / dia — estoque sob rodas — 30 toneladas
por veiculo) de estoque de seguranca da cana-de-acUcar nos patios da usina para

cobrir eventuais falhas do transporte de abastecimento da produgéo.

Sobretudo, o planejamento baseia-se em atividades de abastecimento
conjuntas com as operacoes agricolas e a usina. O processo de abastecimento é
conhecido como Corte, Transbordo e Transporte (CTT) da cana-de-acucar da lavoura

a usina.

O planejamento para o abastecimento deve atender a necessidade /

capacidade de producéo da usina de moagem diaria de cana-de-acucar.

Apoés a producdo agricola, o sistema de recepcdo da cana-de-agUcar que
alcanca tarefas como pesagem, limpeza e descarregamento da cana-de-acucar nas
moendas, deve transportar e disponibilizar a cana-de-acucar a usina. De modo que
possibilite o abastecimento continuo dos ternos de moenda para a producdo

ininterrupta.

Do contrario, o processo produtivo da usina pode parar e comprometer toda a
producdo de acucar e etanol, o que é contraproducente a qualquer processo de

producéo continua.

Logo, considera-se no planejamento para o abastecimento, o clima (em dias de
chuva ndo se consegue abastecer a usina porque a lavoura vira barro e instala-se
dificuldades operacionais), distancia da lavoura, disponibilidade do transporte,
infraestrutura rodoviaria, mao-de-obra especializada, materiais, combustivel,

atividades de recepc¢édo da cana-de-acglcar, entre outras.
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Para o transporte eficiente da cana-de-acUcar existem empresas
especializadas que proporcionam e disponibilizam uma estrutura de caminhdes e
treminh&es. Tendo essa disponibilidade assegurada, o objetivo basico da usina é a
todo tempo reduzir os custos de transporte.

A usina utiliza de caminhdo elementar, com apenas uma embarcacdo. E
também empregado duas embarcac¢6es a um Unico caminhao, comumente conhecido

como romeu e julieta.

Jé os treminhdes utilizados pela usina sé@o constituidos de trés embarcacodes.
Nos casos em que as condi¢des das rodovias sao favoraveis a usina opera com um
grupo de treminhfes na qual se tem até seis embarcacfes que suportam até 90

toneladas de cana-de-agucar.

Quadro 16: Atividades relevantes da usina estruturadas pelo processo de Nivel 1 Fazer do SCOR

> Produgao agricola, plantar as mudas de cana-de-agucar, cortar, colher e transportar
> Produzir aglcar e/ou etanol e gerar energia propria (coogeragéo)
> Receber cana-de-agUlcar / preparar / moer / estocar o bagaco / tratar o caldo / evaporar o caldo
> Fabricar agUlcar, cozer / centrifugar / secar / peneirar / envasar em big-bags
> Fabricar etanol, fermantar / destilar / desidratar / armazenar em grandes tanques
Fazer > Estocar agucar big-bags ou a granel e etanol (Tanques)
> Realizar manutengéo preventiva no periodo de entressafra
> Cumprir com os indicadores de produtividade e de wlume de produgéo

> Queimar a palha e o bagago

> Produzir alcool 2G (22 geragao do bagago da cana-de-agUcar)

A usina produz acucar e etanol conforme a expectativa de volume de cana-de-
acucar colhida em cada safra, e considera as possibilidades de cotacéo do preco de
venda do acucar e do etanol para decidir pela producdo de maior volume para o
produto mais rentavel. Portanto, sob o aspecto técnico, se a usina quiser pode optar

em transformar 100% da cana-de-acucar colhida somente em acucar ou etanol.

Para a producao do alcool de segunda geracéo (2G) ha um reaproveitamento
do bagaco obtido ap6s a operacdo de moagem. A palha da cana-de-acgucar é também
utilizada. Entretanto, como € de segunda geracdo, tém-se um &lcool de menor

gualidade possivel de ser utilizado pelas industrias de cosméticos.

A usina possui processos produtivos interdependentes e sequenciados, o que
favorece a automacdo. No caso da usina, a producéo é realizada sob um processo

continuo que se assemelha ao processo de uma inddstria quimica. Além da
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uniformidade dos processos produtivos, essa continuidade produtiva é possivel pelo
planejamento dos estoques e pela alta capacidade de armazenamento dos produtos
acabados. Nesse contexto, a producao da usina é continua e com base no sistema
de producdo empurrada. Desse modo, a analise da demanda ndo é a opg¢éo para que
0 processo seja ininterrupto, e sim a possibilidade de se produzir acucar e etanol
concomitantemente, ou mais de um ou outro produto, e pela alta capacidade de

armazenamento dos produtos comprados e acabados.

Logo, para viabilizar esses altos estoques o planejamento da producao da usina
considera todos os dias da semana e em trés turnos de producédo, na qual totalizam-
se 24 horas de trabalhos diarios.

Na entressafra é feita a manutencéo preventiva das maquinas e equipamentos
0 que faz com que seja minimizado as atividades corretivas durante a safra. Esse
planejamento busca assegurar os indicadores de producdo da cana-de-agucar
considerado relevantes pela usina, sendo: (i) volume total de cana-de-agucar moida
por dia; (i) quantidade de big-bags de acucar produzidos por dia e; (iii) média efetiva
em m3 (metros cubicos) de producéo de etanol por dia; (iv) consumo de insumos; (V)
producédo de energia gerada e; (vi) disponibilidade de maquinas e equipamentos (nao

qguebra).

Sao necessarias para a producao equipes especializadas para acompanhar e
controlar possiveis desvios (ndo quebra de maquinas e equipamentos), com acfes

imediatas que restitua a producao normal.

Para acompanhar essas acfes a usina possui (elabora) planos do tipo, o que?
Por qué? Quem? Onde? Quando? Como? Quanto custa? Apresentados pela Figura
17.

Figura 27: Fluxo do plano de agéo utilizado pela usina

FLUXO DO PLANO DE AGAO PARA SOLUGAO DE PROBLEMA

Quanto

O que? | —»|Por qué?| — | Quem? | —» | Onde? |——» |Quando?|——» [ Como? | —» custa?
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O que fazer para solucionar determinado problema? (solucéo:
acompanhamento das falhas de quebras de maquinas e equipamentos), por que
realizar determinada atividade? (Solucdo: para n&do ocorrer atrasos na producéo),
guem vai ficar responsavel pela atividade? (solucdo: equipes especializadas em
manutencao), onde a atividade vai ser realizada? (solucdo: agricultura e industria),
guando a atividade vai ser entregue? (solugao: durante a safra e entressafra) como
a atividade sera realizada? (solucao: acGes operacionais) e quanto custa a realizacéo
da atividade? (solucdo: gastos proprios e com terceiros), que acarretam padrdes de
velocidades ideais de reabilitagdo do processo produtivo.

Quadro 17: Atividades relevantes da usina estruturadas pelo processo de Nivel 1 Entregar do SCOR

> Armazenar o etanol em tanques e aglcar em armazéns

> Entregar agucar via Cooperativas e etanol via distribuidores

> Contratar fornecedores para transporte de aglcar e etanol (100% terceiros)

> Entregar o agUcar pelos modais rodoviario, ferroviario, hidroviario e maritmo

£ > Entregar o etanol pelos modais rodowviario, ferroviario, dutos e maritmo

niregar > Distribuir energia com a Cia de energia

> Entregar agUcar e etanol ao mercado interno

> Armazenar o agUcar e etanol no Porto

> Transportar o0 agucar e etanol do porto ao navio

> Entregar ao mercado externo

A usina sucroenergética € dependente de fornecedores de cana-de-acucar e
os produtos acabados, acucar e etanol, sdo destinados aos mercados interno e

externo.

Para o etanol, tanques sédo planejados para 0 armazenamento na usina, na
sequéncia o produto é distribuido no mercado interno por autopistas / estradas saindo
da usina até os distribuidores de combustiveis, tais como: Esso, Ipiranga, entre outras,

gue posteriormente o entrega nos postos de combustiveis (varejo).

Para que atinja o exterior utiliza-se de distribuidores e exportadores experts.
Em ambos os casos, ou seja, para distribuir no mercado interno ou para atingir os

portos séo utilizados de modal rodoviario, ferroviario, hidroviario e dutoviario.

No modal rodoviario a carroceria do caminhao é do tipo tanque — horizontal

para o transporte do etanol. Ha também esse tanque no modal ferroviario, e dentro de
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containers que possuem dois destinos, sendo: (i) containers com o tanque para o
modal hidroviario e; (ii) containers com o tanque para o0 armazenamento nos portos,
ocasido em que se aguarda o embarque nos navios. Depois de exportado segue as
refinarias para ser entregue aos postos de combustivel.

Contudo, a usina considera o modal dutoviario uma alternativa preferencial, por

possuir baixo custo quando confrontado com os demais modais.

Desse modo, a usina envolve, desde o ponto de origem, as transportadoras,
distribuidoras, operadores de dutos, terminais, revendedores e exportadores, até

alcancar o cliente final.

Na usina é planejada a disponibilidade de armazéns para estoques de agucar
a granel ou em big-bags. No mercado interno o agucar é distribuido as cooperativas,

industrias e supermercados. Para o exterior utiliza-se de exportadores especializados.

A logistica para os destinos interno e externo contempla o modal rodoviario,
ferroviario e hidroviario. O modal rodoviario possui custos elevados e o hidroviario é
pouco utilizado. Todavia, a usina julga o modal ferroviario uma opcao prioritaria, por

possuir baixo custo quando comparado com os outros modais.

Para as exportacOes exige-se instalacdes / edificacbes de armazéns para
estocar o produto no porto e poder ser exportado a granel ou em big-bags. No exterior

€ embalado e transportado as empresas alimenticias e/ou varejistas via rodovias.

Nesse contexto, a usina envolve, desde o comeco, as transportadoras,

cooperativas, terminais, revendedores e exportadores, até atingir o consumo.

A usina objetiva que esses produtos acabados estejam disponiveis para
entrega em extensos prazos, a fim de planejar e assegurar o translado até os

membros a jusante.

A usina considera importante planejar alta capacidade de estoques de produtos
acabados por motivo de eventuais problemas com a distribuicdo / entregas dos
produtos no porto, 0 que j& aconteceu no passado. Outro objetivo é estocar para

aguardar melhores cotacdes de precos para comercializagéo.
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Sobretudo, para ambos os produtos, acucar e etanol, ha necessidade de uma
infraestrutura exclusiva para o aprovisionamento e transporte aos navios. Portanto,
para agucar e etanol, o transporte inicia-se na usina, e ha possibilidades de utilizar de
distintos modais, sendo a hidrovia e dutos ainda pouco utilizados. Entretanto, para o
crescimento desses modais h& necessidade de investimento publico / governamental

e privado.

A energia € consumida na prépria usina e o0 excedente é distribuido a
companhia de energia elétrica. A energia produzida abastece a usina em 100% da
sua necessidade, e apenas o0 excedente que varia entre 15% e 30%, é destinado a
companhia de energia elétrica.

Quadro 18: Atividades relevantes da usina estruturadas pelo processo de Nivel 1 Retornar do SCOR

> Analisar viabilidade econdmica dos retomos
> Retomar os subprodutos: residuos e efluentes
Retornar > Retomar subprodutos as empresas fomecedoras (embalagens, dleos, pneus, entre outras)
> Retomar subprodutos ao processo produtivo (agua, bagaco, vinhaga, torta de filtro, alcool 2G, entre outras)

> Retomar a agua coletada dos rios e mananciais ao processo produtivo por meio de circuitos fechados

> Retomar os efluentes aos tanques de sedimentagéo

O tratamento da cana-de-acUcar pela usina gera um grande volume de
subprodutos, o que é sempre uma preocupacao dos stakeholders ndo apenas pelo
aspecto ambiental, mas também pelos ganhos sociais e financeiros que o retorno
desses rejeitos ao processo produtivo pode proporcionar. Desse modo, se retornados
e bem reutilizados podem auxiliar e minimizar os custos e perigos ambientais. O tema
€ trabalhado pela usina estrategicamente e proporciona um upgrade da imagem

institucional da usina e de toda a cadeia.

Se ndo houvesse a preocupacdo com o retorno e reaproveitamento dos rejeitos
haveriam sérios danos ao meio ambiente, como: (i) utilizacdo excessiva de agua pelos
circuitos abertos; (ii) descartes de materiais plasticos na natureza; (iii) desmatamento
sem reposicao; (iv) descarte da torta de filtro, vinhaca e cinzas da caldeira em areas
nao destinadas a agricultura da cana-de-acucar; (v) auséncia da decantacao e; (vi)
descarte de Oleos lubrificantes e embalagens de agrotdéxico sem a assimilacdo da

logistica reversa.
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No planejamento da usina é considerado o reaproveitamento de distintos
possiveis desperdicios, como: embalagens de agrotéxicos, plastico, baterias, pneus
usados, papelao, vidro, ferro e ago, entre outras.

Contudo, além desses materiais serem retornados aos fornecedores e
reaproveitados, ha outros retornados ao processo produtivo da usina e
reaproveitados, como: vinhaca, torta de filtro, aguas residuarias, palha, bagaco,
efluentes das caldeiras, efluentes da limpeza das dornas e da limpeza da cana-de-
acucar na recepc¢do dessa matéria prima, 6leo lubrificante, entre outras, que ndo séao

consideradas apenas como rejeitos.

A usina planeja o destino das embalagens dos agrotoxicos e dos outros
materiais, e envolvem todos os fabricantes e vendedores. As embalagens vazias sao
separadas, classificadas, lavadas e encaminhadas com as respectivas tampas aos

fornecedores, sendo os fornecedores responsaveis por retirar e transportar.

Para tanto, é desenvolvido na usina capacitacdo e comunicacao que atingem
0S supervisores, coordenadores, arrendatéarios, produtores rurais e aplicadores. De

modo que 0 uso seguro, lavagem, armazenamento e o retorno sejam efetivados.

Ha um planejamento e comprometimento dos elos de primeira e segunda
camadas envolvidas na producdo, comercializacdo e utilizacdo das embalagens. O
planejamento envolve a inspecédo, lavagem e controle das atividades relacionadas

com a manipulacéo, locomocéo, aprovisionamento, preparacao e retorno.

Logo, as embalagens sao retornadas aos fornecedores de origem para destino
adequado. O destino € considerado adequado por haver uma comunicacao eficaz e
consciéncia responsavel entre os elos quanto ao destino pés-utilizacdo, que é

realizado por meio das recicladoras que incineram as embalagens.

Esse processo de logistica reversa adotado pelos elos esta bem divulgado e
operacionalizado, porque ha o entendimento do valor para a saude humana, meio

ambiente e legislacao vigente.

Portanto, cada elo da cadeia cumpre com o seu papel responsavel e a logistica
reversa dessas embalagens é efetivada, e ndo causam problemas a salide ou ao meio

ambiente.
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Desse modo, a SC sucroenergética integraliza a producdo agricola e a
industrial na correta gestdo de residuos, pois os subprodutos sdo retornados ao
proprio processo produtivo da usina ou passam a ser insumos de outros elos e

processos da SC.

O bagaco da cana-de-acUcar é gerado em uma quantidade elevada apés as
atividades das moendas, e é reaproveitado de diferentes formas, sendo: (i) queimado
na caldeira, o que torna a usina autossustentavel pela geracdo propria de energia
elétrica (a palha também é queimada na caldeira); (ii) queimado em olarias e/ou
padarias; (iii) producéo de celulose; (iv) racdo animal; (v) chapa de madeira para
moveis; (vi) pallets (toco de madeira) e; (vii) lenha para exportacdo a Europa.

Inicialmente, o bagaco é estocado no patio ao ar livre, e depois é transportado
por meio de esteiras e queimado na caldeira para gerar energia elétrica. Desse modo,
0 bagaco € queimado na caldeira para formar vapor e acionar as turbinas, para se
transformar em energia elétrica para consumo da propria usina. Portanto, apos o
processo produtivo o bagaco do patio passa por esteiras e € transportado para a
caldeira onde é queimado, e o0 vapor criado € 0 que gera a energia elétrica por meio

das turbinas.

A queima do bagaco da cana-de-acucar deixa poluentes no meio ambiente,
mas esses contaminadores hostis possuem impactos menores do que os liberados

pelos combustiveis fosseis, ho caso do carvao mineral e petréleo.

O excedente do bagaco é disponibilizado / comercializado via modal rodoviario
na modalidade Free on Board (FOB) — livre ou posto a bordo. A usina tem disponivel
para os elos de primeira camada, como: (i) indastria de racao animal e; (ii) industria

de papel e celulose.

A usina também investe em fabrica propria, com prensas hidraulicas, para o
reaproveitamento do bagaco, dentro da mesma area onde a usina esta instalada. E
passa a operar com a producéo de fardos prensados para gueima na caldeira (6timo
combustivel para caldeiras e fornos) de outros elos de primeira camada, e néo para

sua propria caldeira na qual o bagago € queimado sem ser prensado.
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A gueima desses fardos (bagaco prensado) gera energia, Uteis, por exemplo,
para olarias e padarias. De modo a contribuir com a producéo de tijolos, telhas, pisos

ceramicos e alimentos.

O bagaco é também prensado e transformado em matéria prima, como: lenha
para exportacdo, pallets e chapa de madeira para méveis. A lenha é comercializada
via modal rodoviario, ferroviario e maritimo, com paises da Europa. E os pallets e as
chapas via modal rodoviario com industrias brasileiras fabricantes de moveis e

madeireiras.

Portanto, as usinas interiorizam / verticalizam essa atividade de transformar o
bagaco em matéria prima para comercializacdo direta. Desse modo, tornam-se os elos

de primeira camada.

Contudo, nédo é desenvolvido pela usina, empresas parceiras cujo core
business seria prensar o bagaco para transforma-lo em fardos para fins energéticos,

pallets, entre outros, e poder distribui-los em uma versao horizontalizada.

Nesse cenario, essas empresas parceiras que prensariam o bagaco seriam as
de primeira camada e responsaveis por retirar o bagaco na usina, transformar, e

distribuir aos elos de segunda camada, olarias e padarias.

O bagaco e a palha também séo reaproveitados no préprio processo produtivo
da usina, com esses dois subprodutos a usina produz o alcool 2G (segunda geracao)
e comercializa no mercado interno junto as indastrias de cosméticos por meio de

modal rodoviario.

Um importante embarac¢o ambiental foi solucionado pela usina quando passou
a reaproveitar a vinhaca como fertirrigacdo da agricultura para sua propria matéria
prima principal, o que se transformou em consideravel vantagem competitiva. A
atividade de irrigacdo por meio da vinhaca substitui em grande parte a utilizacdo dos

fertilizantes agricolas.

O residuo / subproduto torta do filtro gerado no tratamento do caldo é utilizado
no sulco de plantio da cana-de-acUcar para fertilizar a lavoura, porque constitui-se de
matéria organica e possui grande quantidade de fosforo que contribui para o

desenvolvimento da cultura.
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O processo de limpeza da cana-de-agucar, que antecede a retirada do caldo
pelos ternos de moenda, é feito a seco por muitas usinas e por meio de turbinas de
sopro. Desse modo, a usina reduz o uso da agua durante o processo de recepcédo e
limpeza da cana-de-agucar. Isso foi possivel devido ao aumento do corte mecanizado,
adotado pela maioria das usinas da MRCP, da cana-de-agucar picada, visto que a
cana-de-acUcar inteira (corte manual que ocorre em terrenos irregulares) ainda é

limpa por meio de agua.

Outra acdo sustentavel realizada desde a década de 1970 / 80 para o
arrefecimento dos turbos geradores, resfriamento das torres e dos condensadores,
esfriamento dos mancais, entre outros, é a adocao do circuito fechado da agua. Ou
seja, a agua utilizada ndo retorna mais aos rios por estar aprisionada aos sistemas

fechados, atitude considerada ambientalmente responsavel.

O oleo lubrificante € armazenado em tambores para reutilizacao na lubrificacdo
de correntes da prépria usina e o excedente € comercializado. O subproduto 6leo fusil
é utilizado pela industria farmacéutica para a producado de cosmeético, devido a alta
concentracdo de alcool empregado como fixador de alguns cosmeéticos produzidos e

comercializados.

5.5. Atividades relevantes da usina estruturadas pela segunda camada do
SCOR

Com base no Nivel 2 do SCOR sao descritas objetivamente as operagfes da
usina e da SC, e os processos de Nivel 1 sdo considerados na mesma forma. No caso
da usina, é declarado que toda a compra de insumos e a producdo sao para estoque

— make to stock.

Essa forma de fluxo de movimentacdo de materiais e produtos make to stock a
montante tem como consequéncia para a usina maior lead time. Contudo, assegura o

cumprimento do pedido.

O processo de planejamento da usina considera toda a extensdo da SC e o0s
produtos diretos e indiretos séo projetados e produzidos para estoque — make-to-stock

(MTS), ndo ha produtos projetados e produzidos por encomenda — make-to-order
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(MTO), ou produtos projetados e produzidos sob engenharia — engineer-to-order
(ETO).

O processo de Abastecer da usina conta com altos estoques de insumos de
fornecedores para a agricultura e industria (make-to-stock). Os estoques de insumos
e de produtos acabados sdo causadores de dois ter¢cos dos gastos logisticos da usina,
eles ocasionam maior lead time ao processo e por esse motivo sdo postos proximos
a industria. Contudo, ndo tdo proximos de algumas areas onde é feito o cultivo da
cana-de-acUcar, sendo essa a principal matéria prima, ou seja, core business do

processo da usina.

O estoque para abastecimento da usina € elevado por questdes comerciais na
gual se compram materiais e insumos, além da necessidade, para assegurar custos
menores pelos fornecedores, 0 que ocorre sempre aos finais dos meses. Ha estoque
de todos os insumos que abastecem a agricultura e a industria, mas sado armazenados
em grandes quantidades, principalmente, aqueles produtos com maior valor

agregado.

Mesmo o processo produtivo da usina sendo continuo — producgéo continua esta
sob as bases da producdo empurrada, acumula-se estoques antes, durante e
posterior a producdo do acucar e etanol. Durante a producdo sdo estocados 0s

insumos quimicos, rolamentos, Oleos, entre outros.

Sao quatro os fatores que a usina considera serem relevantes para manter a
producdo e os estoques (MTS) acima do necessario na tentativa de minimizar os
custos gerais, sendo: (i) a area de suprimentos alcanca precos baixos pelo alto volume
de compras de insumos para o seu processo de producdao; (ii) reduz os gastos com
transportadoras; (iii) disponibiliza a oferta quando as cota¢des sao mais rentaveis, ou
seja, estoca-se para esperar melhores precos de venda e; (iv) minimiza o risco de

desabastecimento da indUstria e dos clientes.

Contudo, esses altos volumes de armazenagem acabam por resultar em capital
parado por largos periodos, perdas de insumos, movimentacdo e manuseio
desnecessarios, depreciacdo de ativos (tanques), espacos adicionais em armazéens
préprios, aluguel de espacos extras em armazéns gerais terceirizados, o que geram

desperdicios.
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Desse modo, a producédo para armazenagem (MTS) acontece na temporada
de dedicacdo a safra, ocasido em que a soma da producdo supera a demanda. A
usina considera uma capacidade de estoque de 2.000.000 de sacos de 50 kgs de

acucar em nove armazeéns que permitem a armazenagem de 100.000 mil toneladas.

E para o etanol o nimero também € substancial, o volume de estoque alcanca
13 tonéis (tanques) de armazenagem equivalente a uma capacidade total de 33

milhdes de ms.

O Processo Entregar para os produtos acabados da usina ocorre apenas por
meio de transportadoras terceirizadas na qual comercializa-se o etanol junto aos
distribuidores de combustivel para acesso aos postos de combustivel. Para o agucar
a venda é feita diretamente as industrias como Coca-Cola, Nestlé, entre outras, e

utiliza-se também de cooperativas para a distribuicdo e exportacao.

A usina opera com producdo sazonal e como a demanda é continuada, ela é
forcada planejar e manter estoques altos (MTS) de produtos acabados para efetivar a
entrega aos clientes na entressafra (de dois a trés meses). A producao sazonal exige
a composicao de reservas para consentir as entregas regulares do agucar e do etanol
no periodo da entressafra, quando a usina esta paralisada e ndo produz para atender

0 consumoao.

No passado (décadas de 1960, 1970 e inicio de 1980) essa situacao era ainda
mais desfavoravel, porque a duracdo de uma safra era de seis meses e havia a
necessidade de altos estoques. E compreensivel que no passado fossem feitos esses
altos estoques porque asseguravam a demanda por um largo periodo em que nao se

produzia, também de seis meses.

Hoje esses altos estoques ndo se justificam porque o periodo da safra mudou
e esta entre nove e 10 meses. Houve um desenvolvimento genético da planta e tém-
se variedades de cana-de-acucar, sendo possivel sua producdo em outros meses do
ano, além do que se tinha tradicionalmente. Mas a usina continua estocando o acUcar

e o etanol como feito em décadas anteriores.

Embora seja necessario manter um estoque maior de agucar e etanol na

entressafra porque ndo ha producéo nesse periodo de dois a trés meses. Durante 0s
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meses de producao é possivel de considerar MTO e planejar para o ano todo, ou seja,
para a safra e entressafra, conforme a demanda de cada periodo. E assim reduzir os
altos estoques e contribuir para minimizar / eliminar os geradores de desperdicios

identificados. Todavia, a usina produz MTS durante o ano todo.

Outra causa dos altos estoques é a demanda ndo ser analisada durante a safra
e entressafra. O que ocorre é o MTS por uma expectativa de se encontrar melhores
cotacOes de precos (que sao tabelados pelo governo) de fornecimento, o que
direciona a producdo e vendas para o agucar ou etanol. Assim, procura-se manter
estoques altos durante todo o ano para a entrega daquele produto com cotacdo de
preco maior, na safra e entressafra. Desse modo, estoca-se em grandes quantidades
aquele produto que trara maior rentabilidade em razdo da expectativa / previsao do

preco de venda que sera definido pelo governo para determinado produto.

Contudo, mesmo com o0s precos sendo ditados pelo governo, é uma
oportunidade de melhoria o planejamento de toda a producdo para MTO, em
detrimento da superproducao para estoques MTS. E considerar as possibilidades de
ganhos maiores pela reducdo e/ou eliminacdo dos geradores de desperdicios, em
comparacao, a possibilidade incerta de ganhos com que se espera das decisbes
governamentais sobre as definices para precos de venda maiores ou menores dos

seus produtos.

A SC sucroenergética pode ser descrita de modo simplificado e principalmente
por meio de trés elos, sendo: (i) insumos e cana-de-acgUcar; (ii) usina de acucar e

etanol e; (iii) atacadistas e varejistas. A Figura 28 apresenta esses trés elos.

Figura 28: Simplificagdo da SC da usina sucroenergética

Insumos e cana-de-

. Sucroenergética Distribuidor
acucar em lavoura

L . — » Processamentoda » atacadista e

propria, terceiros e ~
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terras arrendadas
para etanal e agucar,
Inbound 3 Intra § Outbound
> > R >

Abastecimento Interno Distribuicdo
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Essa interpretagcdo mostra operacdes agricolas e industriais, e consequente
geracdo de rejeitos. Nesse contexto industrial, 0 Processo Retornar para materiais
diretos e indiretos ocorre na fonte para os rejeitos da usina. Esses rejeitos sdo
considerados subprodutos e sé@o reaproveitados no processo produtivo da usina ou
por terceiros.

Os exemplos principais de retornos de um processo oriundo de make-to-stock
gue busca um reaproveitamento no processo da propria usina séo, vinhaca, torta de
filtro, bagacgo e aguas residuérias. O retorno e reaproveitamento de materiais indiretos
pela SC séo, principalmente, pneu, 6leo lubrificante, embalagens de agrotoxicos e
baterias.

A andlise do reaproveitamento dos subprodutos considera 0S processos
internos da usina, e a SC desde o fornecimento de insumos, matéria prima cana-de-

acucar, moagem, producao e entrega final.

Em outra perspectiva € considerada a preocupacdo com 0s impactos
ambientais, o que forca os gestores das usinas a melhoria dos processos, que
proporciona reducdo de custos, melhor desempenho ambiental e atendimento as

guestdes sociais.

Contudo, ainda ha oportunidade de se eliminar totalmente o uso da agua na
limpeza da cana-de-acgucar durante o processo de recepcédo, caso essa matéria prima

fosse picada na lavoura em sua totalidade.

Outra oportunidade pode ser considerada nos carreadores se adotar
intervencdes no solo para reter as aguas das chuvas na agricultura. E possivel
também aproveitar as aguas dos telhados dos galpdes, armazéns e indUstria, e utilizar

no processo produtivo no qual consome uma quantidade elevada desse recurso.

De modo geral, a usina prepara planos de acéo para a defesa e protecéo das
matas proximas aos rios, mananciais e nascentes, monitora a erosao, reutiliza a agua
do processo produtivo, promove o caminho correto das embalagens de agrotoxicos e

da vinhaca e torta de filtro.
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Entretanto, ndo se pratica a giro da cultura das terras cultivadas pela
necessidade de altos volumes de producéo agricola da cana-de-agucar para atender
a capacidade produtiva da usina.

Com base no Nivel 2 os processos da SC da usina sdo mapeados, e
considerou-se 0s membros principais e suas inter-relagdes, para identificar as

oportunidades e possivelmente melhorar o desempenho da SC.

Resumidamente, a usina est4 dependente dos altos estoques de insumos,
materiais diretos e indiretos, e de produtos acabados make-to-stock. Entretanto, a
partir das iniciativas de desenvolvimento de fornecedores, das relagdes de
colaboracéao entre os membros da SC e de boas praticas de SCM é possivel criar valor
a usina e ao cliente final. Para os processos de Nivel 1 do SCOR é possivel de aplicar
a producéo sob demanda em detrimento de make-to-stock.

Sobretudo, de maneira estruturada e sistematizada, foram identificadas
oportunidades de melhoria nos fluxos de trabalho da usina, ao analisar o
planejamento, logistica, fornecimento, suprimentos, estoques, abastecimento,

producéo e distribuicdo da usina.

Nessa identificacdo sdo consideradas as métricas de desempenho como lead
time, movimentacdo e manuseio, gastos / custos, qualidade, investimentos e
depreciacao de ativos para 0s processos da usina. E sédo sugeridas boas praticas de

gestao que produzem um melhor desempenho das pessoas e dos processos da usina.

Na usina encontram-se cinco niveis de competéncias para o0 quesito pessoas.
Embora a méo de obra para a corte manual da cana-de-acUcar inteira realizada em
terras irregulares, considerada como trabalho pesado de desgastes fisicos marcantes
realizado por operadores sem experiéncia, tenha diminuido, como efeito, houve o

crescimento das terras operacionalizadas mecanicamente.

A equipe da colheita mecanizada que acompanha as atividades no campo,
realizada por supervisores logisticos e operadores das maquinas e tratores,
compreendem o trabalho e sdo atentos (equipe da colheita e operadores) a
produtividade referente ao volume diario de corte e colheita da cana-de-acglcar, entre

outras metas.
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Entretanto, h4 na equipe outros operadores que cortam a cana-de-agUcar e
realizam o plantio, considerados como colaboradores com percepc¢éo situacional
limitada das operagdes, objetivos e metas de produtividade.

Contudo, os supervisores logisticos além de compreenderem o trabalho, estao
capacitados para elencar tarefas prioritarias que contribuem para o sincronismo entre

agricultura e usina.

Os coordenadores sao responsaveis pelo planejamento, operacbes de
abastecimento, e fazem a gestdo do sincronismo entre agricultura e usina. Esses
profissionais coordenam todos os trabalhos e priorizam, e decidem com base em
aspectos situacionais, as atividades mais relevantes, na qual contribui para atingir os

objetivos de produtividade e de abastecimento, entre outras metas mais especificas.

Os gestores dos diversos processos como suprimentos, fabrica de acucar,
destilaria de etanol, logistica e transporte, vendas e distribuicdo, sdo considerados
especialistas que detém a compreensao intuitiva e podem aplicar padrées de

experiéncias a novas situacoes.

Entretanto, todos o0s cinco niveis necessitam de treinamento e atualizacéo
constante. O treinamento é feito com os agricultores no campo para uma maior
eficiéncia da operacdo das maquinas, tratores e tecnologia associada. Sao treinados

também para a manutencéo da propria maquina de trabalho.

A usina oferece outros cursos internos como seguranca, qualidade, plantio de
mudas, adubacao, direcionamento da vinhaca e torta de filtro a lavoura, uso de

herbicida / agrotoxico, corte, colheita e transporte.

Portanto, o treinamento € feito pela prépria usina e internamente nas areas de
trabalho, conforme a necessidade de cada equipe. Todavia, houve no passado
programas com instituicdes de ensino como o Servico Nacional da Industria (SENAI),
gue por meio da instalacdo de um 6nibus no canavial, para que o time ndo se
ausentasse do local de trabalho, foi possivel de capacitar as pessoas com conteudos,

como: eletricidade, manutencédo das maquinas e tratores e seguranca no trabalho.

O Centro de Tecnologia Canavieira (CTC), empresas de consultorias 2 e 3,

também oferecem as usinas treinamentos. Essas organiza¢gfes abrangem além da
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capacitacdo dos operadores com maguinas plantadoras de mudas e colheitadeiras.
Treinam também lideres e gestores agricolas para a qualidade e produtividade
(preparo do solo, plantio e colheita) por meio de uma unidade mével com capacidade
de treinar até 20 pessoas. Atingem o processo industrial, manutencdo dos
equipamentos e a administragcdo. Capacitam os colaboradores para a 1ISO 9001 na
busca da padronizacdo dos servicos e produtos, ISO 14001 para um sistema de
gestdo ambiental que permite a organizacdo desenvolver uma estrutura para a
protecdo do meio ambiente e, ISO 50001 para o uso e gestao da eficiéncia energética.
E realizam auditorias, além de trabalhar a definicdo de Missdo, Visdo e Valores,

analises de planos de acao e cenarios, e gestao do risco.

Contudo, essas tentativas sdo em quantidades acanhadas quando
confrontadas as caréncias dos profissionais atuantes das operacdes de corte, plantio
e colheita da cana-de-acucar. Nesses casos, ha necessidade de formacao basica
escolar, e de motivar os colaboradores para a alfabetizacéo, para posteriormente e
possivelmente colher melhores resultados de desenvolvimento dos processos e de
produtividade. Essa iniciativa pode trazer conhecimento tedrico e pratico junto aos
profissionais das operacdes agricolas, para que se possa incorporar outros
conhecimentos necessarios como a técnica agropecuaria e a logistica, oferecidas

pelas instituicbes parceiras, o que ndo € possivel sem a alfabetizacéo.

5.6. Atividades relevantes da usina estruturadas pelaterceiracamadado SCOR

A andlise das métricas de benchmarking e de diagnostico do desempenho
considera atributos internos focados na usina e externos focados no cliente. O Quadro
19 apresenta os atributos e métricas de desempenho propostos pelo SCOR

trabalhado no contexto da usina e clientes.
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Quadro 19: Atributos e métricas de desempenho focados na usina e clientes

Focados no cliente

Focados na usina

Confiabilidade Capacidade de resposta

Flexibilidade / Agilidade

Custo Recursos

Habilidade de realizar
determinadas tarefas que
consiste na total satisfagao do

Velocidade a qual determinadas
tarefas séo realizadas

Habilidade para responder com
flexibilidade e agilidade as
influéncias externas na alteragao
dos procedimentos dos pedidos,

Habilidade de utilizar recursos de

Custos das operacfes )
perag forma eficiente

cliente ajustar / mudar

Métrica: Depreciagdo dos ativos,
movimentagao e transporte
desnecessarios, mao de obra,
desperdicios

Métrica: Flexibilidade da SC em
mudar mesmo sob pressodes e
ameagas externas

Métrica: Entrega do produto no
prazo, quantidade, prego e
qualidade, certas

Métrica: Custo com
produtos vendidos (CPV)

Métrica: Lead timee satisfagdo
do pedido

Esses atributos e métricas sustentam a necessidade de adicionar ao
planejamento estratégico da usina a analise da flexibilidade e agilidade em responder

as influéncias externas.

Conhecer a demanda da usina para um melhor dimensionamento dos niveis de
estoques de materiais diretos, indiretos e de producdo de acUcar e etanol, vai
proporcionar um fluxo equilibrado entre os processos. E assim reduzir o esforco e o
tempo em que as tarefas séo realizadas, de modo a proporcionar a utilizacdo dos

recursos gerais de forma mais eficiente.

O lead time da usina € extenso e contraproducente em funcéo das quantidades
estocadas demasiadas. Esses estoques demasiados de abastecimento de insumos e
de entrega dos produtos acabados (acucar e etanol) causam necessidade de espacgos
adicionais, movimentacdo, manuseio e transportes desnecessarios. Mesmo havendo
velocidade na qual as tarefas de estocagem séo realizadas — essas sao tarefas que

podem ser eliminadas do processo.

Por meio de uma estrutura sistematizada do SCOR foi possivel identificar de
gue a usina pode aproveitar suas caracteristicas de producao continuada e reduzir o
lead time, movimentacdo, manuseio e transporte para uma melhor resposta aos
clientes e consumidores (responsividade). E acrescentar qualidade pela confiabilidade
das entregas dos produtos certos no prazo, conforme a necessidade do mercado /

demanda sem estoques demasiados.

As influéncias externas exercidas pelas cota¢cbes de precos para os produtos

acabados causam desmedidos impactos na gestdo dos recursos e investimentos pela
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usina. Nesse ponto, ndo h& habilidade de respostas as influéncias externas que

consolidam o processo atual de producao e distribuicéo.

Portanto, ndo se muda o planejamento ou ajusta a estratégia. Essa métrica de
desempenho apresenta inflexibilidade da usina em mudar mesmo sob pressodes e

ameacas externas.

O mesmo ocorre no procedimento padronizado de suprimentos para
abastecimento da usina, ou seja, a orientacdo esta para a compra dos insumos com
baixos custos mesmo que em detrimento / desperdicio de se manter altos volumes de

estoques.

Portanto, a usina mantém gastos gerais como custos com depreciacdo dos
recursos / ativos, mao de obra direta e investimentos que podem estar aplicados em

outros empreendimentos (reinvestir) e trazer ganhos financeiros adicionais.

Os custos operacionais podem ser minimizados e o CPV reduzido pela
habilidade de se utilizar dos recursos de forma eficiente e causar impactos positivos,
guando da consideracdo dessas meétricas (atratividade do investimento -—
reinvestimento, depreciacdo dos ativos, eliminacdo de espacos fisicos extras,

movimentagdo, manuseio, transporte e, mao de obra direta).

Sobretudo, a usina acerta quando retorna e reaproveita 0os subprodutos da
cana-de-acUcar na fonte, no seu proprio processo produtivo, e quando entrega outros

subprodutos na SC.

A energia elétrica a partir da queima do bagaco é um dos exemplos principais.
Os subprodutos do processo produtivo como a torta de filtro — utilizado como adubo
organico e a vinhaca tém sido reaproveitados na agricultura o que promove a reducao
da utilizac&do dos adubos quimicos e da necessidade irrigar a lavoura além das aguas
das chuvas. Ha também uma eliminacdo de desperdicios de recursos quando se

retorna os materiais indiretos na SC.

Portanto, com base na confiabilidade, capacidade de resposta, flexibilidade,
custo e utilizacdo de recursos, € possivel de relacionar praticas relevantes a serem
aplicadas pela usina para os processos, como: desenvolver fornecedores e empresas

parceiras, racionalizar itens, racionalizar tarefas, racionalizar processos, realizar
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planejamento conjunto dos negdcios da SC, otimizar a SC, melhorar 0os processos
pelo uso de novas TIC, reabastecer o0 estoque baseado em puxar a producéo, otimizar
o0 estoque, otimizar a rede, racionalizar o estoque e analisar o CPV, utilizar da
colaboracdo de fornecedores principais para estoque, valorizar o inventario de
consignacdo com fornecedores chave, otimizar o transporte, analisar a demanda,
redesenhar a logistica, melhorar a confiabilidade, avaliar o desempenho de
transportadoras de carga, otimizar o modal, alinhar processos e métricas, analisar
custos e qualidade, capacitar e comprometer pessoas, analisar dados e verificar as

financas.

5.7. Atividades relevantes da usina estruturadas pela quarta camada do SCOR

Para cada um dos processos foi relacionado um grupo de boas praticas e
competéncias que as pessoas relativas aquele processo tém de compreender. As
boas praticas representam formas bem-sucedidas de agregar aos processos por meio

de conceitos, tecnologia e pessoas.

As boas praticas assimiladas pela usina sao identificadas com base sobre a
contribuicdo de profissionais e especialistas da usina. Entretanto, as boas praticas
relevantes identificadas na RSL e ndo assimiladas pela usina sdo transferiveis e
aplicaveis para o setor sucroenergético. Essa € uma proposicao / inducéo indicada
por meio do modelo final desta pesquisa, considerada contribuicdo expressiva para o

setor sucroenergeético.

O benchmarking € analisado e proposto de modo sistematizado e estruturado
para os processos da usina. Para que se possa racionalizar itens e tarefas, planejar,
desenvolver e aproveitar do relacionamento com fornecedores para minimizar os

estoques da usina e da SC, tanto para insumos quanto para produtos acabados.

Também propdem-se adotar tecnologia prépria, compartilhar informacées e
alcancar resultados esperados pela SC, otimizar o transporte, manter o fluxo continuo
de producdo e tornar o processo puxado em detrimento da producdo empurrada

identificada e empregada pela usina.

Logo, por meio da capacitacao das pessoas e de estudos de viabilidade podem-

se flexibilizar, alinhar os processos internos com 0s mesmos processos dos membros
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da SC, e avaliar os resultados para uma maior produtividade, rentabilidade e melhor
atender o cliente final.

Um conjunto de boas praticas de SCM e Logistica identificadas na RSL e
estruturadas pelos processos de Nivel 1 do SCOR sdo comparadas com as ja
assimiladas pela usina (logistica na SCM, CR, VMI, ESI, CM, In plant representative,
postponement e logistica reversa). Outras praticas ndo sdo possiveis de utilizacdo
(Cross docking e Merge in transit). Dessa forma, foi possivel fazer uma proposicéo de
16 delas.

Essas boas praticas estando adotadas pela usina podem contribuir com a
gestdo da SC pelas possibilidades de se fomentar a parceria, colaboracdo e
integracdo da SC sucroenergética, racionalizar, itens, tarefas, processos, realizar
planejamento conjunto, flexibilizar a SC, entre outras. Além de tornar 0os processos
mais tecnolégicos, objetivos e otimizados por meio das boas praticas logisticas. Essas

16 boas praticas estédo apresentadas pelo Quadro 20.

Quadro 20: Identificacdo das boas préaticas de SCM e Logistica ndo adotadas pela usina

Processos CA Préaticas de SCM / Logisticas

Desenho planificado da SC e do fluxo mais completo
Integracdo da SC

SCOR

Benchmark

Boas Praticas
Colaboragéo e parcerias
Gowernanca

Previséo da demanda na SCM
SI/TIC

CPFR

APS

S&OP

Senitizagao

Milk Run

JiIs

Transit point

Planejar

© 0 N O b~ WN PP

e
w N P O

N
o

Fazer

NN
N

Entregar

N
~

Um consolidado do que se identificou com referéncia as camadas / estruturas
do SCOR de Niveis 2 e 3, e sob a perspectiva da usina de acucar e etanol para
aplicacao no setor sucroenergético, esta apresentado pelo Quadro 21. De modo que
esta identificado / apontado sintetizadamente essas oportunidades implementacéo e
melhoria dos processos da usina, sistematizados também pelos processos de Nivel 1
do SCOR.
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Quadro 21: Sintese da aplicagdo do SCOR no setor sucroenergético, sob a perspectiva da usina de aclcar e etanol.

Processo Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Planejar méo de obra direta
Planejar a preparag&o do solo O lead time ¢ extenso em fung&o das quantidades demasiadas
planejadas para estoques. O que ocasionam necessidades de espacos
Planejar do plantio adicionais, movimentag&o, manuseio e transportes desnecessarios.
. Reduzir o lead time acrescenta melhor resposta e qualidade pela
Planejar . ) Mak e-to-stock A
Planejar a colheita, transbordo e transporte (CTT) confiabilidade das entregas dos produtos certos no prazo, conforme a
necessidade do mercado / demanda (sem estoques demasiados).
Planejar o volume e o recebimento da matéria prima para Nesse ponto, ha necessidade de mudar o planejamento e ajustar a
moagem (producgéo) e de insumos estratégia
Planejar a capacidade de armazenamento de insumos e
produtos acabados
L P As motivacdes pelas cotacOes de pregcos baixos para os insumos, em
Abastecer com materiais, insumos e matéria prima por X ) ; =
. ; . ) X . = . detrimento do desenwolvimento de parcerias e cooperag@o com 0s
Abastecer meio de um sincronismo e integragéo entre agricultura e  Manutengdo de altos estoques de insumos durante o ano . .
industria membros a montante, causam demasiados impactos nos
investimentos e nos estoques da usina
Manutencé&o de estoques de seguranca durante a produgéo
Plantar mudas, cortar, colher e transportar ;
agricola durante o ano
Receber a matéria prima, preparar e moer Producdo empurrada
Tratar e evaporar o caldo Processo continuo As influéncias externas exercidas pelas cotagdes de precos de vendas
Fabri ; para os produtos acabados causam desmedidos impactos na gestéo da
Produzir apricar acucar Producs 3 basb d duca g produgéo e de investimentos. Para esse aspecto, identifica-se ndo haver
) rodugdo continua sob as bases da produgdo empurrada habilidade de respostas e ha uma inflexibilidade em mudar estando
Fabricar etanol ~
sob pressdes e ameagas externas
. . . Manutengdo de altos estoques de insumos no processo
Estocar insumos durante a produgéo de agucar e etanol i
produtivo durante o ano
Queimar a palha e o bagago e cogerar energia elétrica Estocar grandes quantidades de bagago no pétio da usina
. , . . Capacidade de armazenagem de 100.000 mil toneladas de
Entrega direta do aglcar e/ou via cooperativas dut bados d "
produtos acabados durante 0 ano A usina entrega seus principais produtos com gastos gerais elevados,
" - como custos com depreciacédo dos ativos, méo de obra direta,
o , Capacidade de armazenagem de 33 milhdes de m* de R - preciag IR -
Entregar  Entregar etanol via distribuidores de combustivel p bados d movimentagdo, manuseio, disponibilizagéo de espacos fisicos com
produtos acabados durante o ano armazéns e tanques, que podem estar aplicados em outros
empreendimentos (reinvestir) e trazer ganhos financeiros adicionais
Distribuir energia excedente N&o h& estoque de energia, apenas de bagaco
Retornar subprodutos aos fornecedores Pneu, dleo lubrificante, embalagens de agrotéxicos e baterias  Ha oportunidade de considerar nos carreadores intervengées no solo
Retornar para reter as 4guas das chuvas na agricultura, e aproweitar as aguas dos

Retornar subprodutos aos processos internos

Vinhaga, torta de filtro, bagago e aguas residuarias

telhados dos galpdes, armazéns e industria e utilizar no processo
produtivo
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Na visdo do arrendatario a capacidade / potencial produtiva da usina excede a
capacidade de producdo da agricultura e necessita de arrendatérios e produtores
rurais para complementar o volume de matéria prima direta necesséria (cana-de-

acucar).

Adicionalmente, o arrendatario menciona que a cana-de-agucar € cortada pelo
produtor rural no caule rente ao chao, e brota por quatro vezes, e assim forma a
plantag&o / lavoura depois de cada corte, sem precisar de novas mudas. Portanto, ndo
h& necessidade de novas mudas de cana-de-agUcar por quatro anos porque a cana-

de-acUcar cortada rente ao chao brota, naturalmente, por quatro vezes.

Na perspectiva do produtor rural o poder de barganha esta com a usina e com
os fornecedores de insumos. A usina determina o prego a pagar pela matéria prima
direta e os fornecedores de insumos pela matéria prima indireta como adubo,
fertilizantes, agrotoxicos, entre outros. Nesse contexto, os produtores rurais séo
pressionados pela usina por precos baixos para fornecer a cana-de-acucar. E por
precos altos para comprar materiais indiretos dos fornecedores de insumos (adubos,
fertilizantes, agrotéxicos, entre outros). Portanto, suas dificuldades financeiras e
operacionais aumentam dos suprimentos indiretos ao fornecimento da matéria prima

direta a usina.

Por outro lado, para o arrendatario nada muda, e ndo sente esse impacto
porque sabe que vai receber e ndo incorre dos riscos do negocio, apenas retira o
ganho. Ja o produtor rural tem de contornar os custos e arriscar Produzir a precos e
ganhos mais baixos, e a usina que tem poder de barganha junto aos fornecedores de
materiais indiretos ndo participa, o que faz com que o produtor rural figue sem esse

expressivo apoio.

Por essa falta de apoio e de desenvolver parcerias colaborativas, a usina
incorre no risco de o produtor rural deixar de plantar a cana-de-acUcar e redirecionar

suas atividades para outras culturas mais rentaveis.
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6. CONCLUSAO

Esta pesquisa propds um modelo conceitual para implementacdo de boas
praticas de SCM e Logistica, baseado no Modelo SCOR versao 12.0, para a industria

sucroenergética brasileira.

Para a realizacdo desta pesquisa utilizou-se de uma metodologia qualitativa,
indutiva e de estudo de casos em usinas localizadas dentro da MRCP. Para a criacao
e desenvolvimento do modelo conceitual foi seguido trés Estagios praticos e principais
a partir da RSL e da pesquisa de campo. No Estagio 1 identificou-se de modo
sistematizado como cada um dos processos de negécios de Nivel 1 do SCOR séao
realizados nas usinas estudadas. No Estagio 2 apresentou-se a Proposicdo do
Estagio Futuro com base nos dados do Estagio 1 e da RSL realizada. No Estagio 3
desenvolveu-se o modelo conceitual, com base nos processos de Nivel 1 basicos do
SCOR e das quatro etapas / camadas para cada um dos processos de Nivel 1 do
SCOR.

Desse modo, a pesquisa iniciou-se a partir de uma RSL na qual foi possivel
identificar praticas de SCM e Logistica adotadas pelas industrias no geral, sendo
possivel de compara-las com as praticas assimiladas pelas usinas analisadas na
MRCP.

Como resultado dessa comparacao, foram identificadas 25 praticas no geral,
sendo que séo nove as adotadas pelas usinas estudadas, e outras 16 sao passiveis

de serem implementadas.

As 25 praticas identificadas na literatura e utilizadas pelas industrias (no geral)
sdo: Cadeia de Suprimentos (SC); Gestao da Cadeia de Suprimentos (SCM); Modelo
de Referéncia de Operacdes de SC - Supply Chain Operations Reference Model
(SCOR); Benchmark; Boas Préticas; Colaboracdo, parcerias e integracdo de
processos ao longo da SC; Governanca na SC; Gestdo da demanda na SCM —
Demand Chain Management (DCM); Tecnologia da Informacéo e Comunicacéo (TIC),
Planejamento e gestdo colaborativa na SCM; Planejamento Colaborativo na SC ou
Planejamento, Previsdo e Reposicao / Reabastecimento Colaborativo - Collaborative
Planning, Forescasting, and Replenishment (CPFR); Sistema de Planejamento

Avancado - Advanced Planning System (APS); Sistema de Planejamento de Vendas
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e Operacdes - Sales and Operations Planning (S&OP); Logistica na SCM; Reposicao
Automética - Continuous Replenishment (CR) e Gestdo de Fornecedores para 0s
Inventarios - Supplier Management for Inventories (VMI); Envolvimento antecipado do
fornecedor - Early Supplier involvement (ESI); Contrato de manufatura - Contract
Manufacturers (CM); In plant representatives; Pratica de manufatura postergada —
Postponement; Servitizagdo — Servitization; Milk Run; Just-in-sequence; Cross-
docking; Transit point; Merge in transit e; Logistica reversa.

Dessas 25 préticas identificadas, as 16 praticas ndo assimiladas e propostas
de utilizac&o pelas usinas, sdo: Cadeia de Suprimentos (SC) (planificar a SC e o fluxo
mais completo); Gestédo da Cadeia de Suprimentos (SCM); Modelo de Referéncia de
Operacdes de SC - Supply Chain Operations Reference Model (SCOR); Benchmark;
Boas Praticas; Colaboracédo, parcerias e integracdo de processos ao longo da SC;
Governanga na SC; Gestdo da demanda na SCM — Demand Chain Management
(DCM); Tecnologia da Informacdo e Comunicagcdo (TIC), Planejamento e gestao
colaborativa na SCM; Planejamento Colaborativo na SC ou Planejamento, Previséo e
Reposicdo / Reabastecimento Colaborativo - Collaborative Planning, Forescasting,
and Replenishment (CPFR); Sistema de Planejamento Avancado - Advanced
Planning System (APS); Sistema de Planejamento de Vendas e Operacfes - Sales
and Operations Planning (S&OP); Servitizacdo; Milk Run; Just-in-sequence e; Transit

point.
6.1. Contribuicdes tedricas

Sobretudo, a principal e real contribuicdo desta pesquisa foi desenvolver e
propor um modelo conceitual tedrico especifico para o setor, e inédito na identificacao
e possivel implementacéo de boas praticas de SCM e logistica com base nos Niveis
1, 2, 3 e 4 do Modelo SCOR, para o desenvolvimento da SC sucroenergética. Nesse
contexto, esta tese avanca no conhecimento pela ligacdo e estreitamento da
abordagem empregada, identificada como necessaria para o desenvolvimento da
cadeia sucroenergética. A abordagem empregada embasa teoricamente 0s
resultados e a contribuicdo, e possibilita evidenciar o estado da arte, identificados
dentro das bases do Portal de Periddicos da CAPES. Por conseguinte, a pesquisa
alcanca resultados e traz como contribuigéo inédita o modelo conceitual, passivel de
ser apresentado para a area de gestdo e negocios do setor sucroenergético. O
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trabalho considera a abrangéncia nacional e internacional, respeita a cadeia inboud e
outbound especificos para os cinco processos de Nivel 1 operacionalizados
dentro de cada um dos processos de niveis 2, 3 e 4 do Modelo de Referéncia
SCOR e, concentra-se nos processos-chave especificos da usina e da cadeia.

Inicialmente, o modelo conceitual contribui e traz como resultado a orientagéao
a usina do desenho planificado da SC para a primeira e segunda camadas, fluxo mais
completo, e a implementacdo das 16 boas praticas potenciais, para estabelecer o
planejamento conjunto, e direcionar a governanga junto aos membros da SC. O
desenho genérico e o fluxo mais completo tornam possiveis a visdo mais abrangente
de toda a SC. Com essa viséo global é possivel iniciar e estabelecer a governanca,
para desenvolver parcerias e relacionamentos de longo prazo, bem como assegurar

maior eficiéncia nos processos e obter melhores resultados.

Haja vista essa orientacao, foi desenhada (planificada) e apresentada a SC
genérica da usina sucroenergética no formado e no conceito retratado por Lambert e
Cooper (2000) e Pires (2016), e considerou-se os membros relevantes de primeira e
segunda camadas. Foi elaborado e detalhado o processo interno (intra) da usina para
0 agucar, etanol e cogeracao de energia e, adicionalmente, enumerou-se 0s produtos
e subprodutos, para que fossem possiveis identifica-los ao tipo de modal utilizado e
apresentado no fluxo mais completo. Desse modo, foi possivel identificar além dos

membros de apoio, a logistica reversa para a vinhaca, torta de filtro e alcool 2G.

6.2. Contribuicdes gerenciais

O modelo contribui e prop6e criar um time multifuncional com integrantes de

varias areas e niveis, e composto por representantes estratégicos dos fornecedores.

Contribui e orienta conectar as areas tradicionais das empresas parceiras que
possam ser convergentes a integracao, potencializar o relacionamento e a confianca
muatua, compartilhar informacbes estratégicas e definir metas comuns no

planejamento.

O modelo contribui e indica formular o planejamento estratégico Unico
corporativo para os membros da SC no caminho da integragcéo, e desmembrar aos

niveis taticos e operacionais para a acao / implementacéo.

205



Foi constatado de que as duas usinas participantes desta pesquisa como
unidades de andlise, operam com altos estoques de insumos para Abastecer a
agricultura e a fabrica. As usinas sao orientadas para baixos custos de aquisicéo e,
muitas vezes para Viabilizar esses baixos custos, adquirem volumes de insumos além
do planejado / necessério. Essa orientagdo causa um desencontro com a literatura
guando se identificou que a selecdo, desenvolvimento de fornecedores e o
estabelecimento de parcerias, como sendo atributos que tornam os relacionamentos
mais colaborativos e integrados para uma maior eficiéncia da SC. Desenvolver e
participar fornecedores especialistas das operacdes da usina, por meio de um
processo de horizontalizagédo, faz com que a usina concentre-se no cor business,

sendo que ao contrario, com a verticalizacéo, ela mantém elevado seus custos fixos.

Os produtos acabados, acucar e etanol, também sao armazenados em grandes
guantidades para aguardar uma melhor oferta de precos (precos maiores de venda),

Visto que os precos sao tabelados pelo governo.

Para atender essa expectativa / possibilidade de ofertar os produtos a um preco
maior, ha uma superproducédo de acucar ou de etanol. Essa presséo externa advinda
dos precos tabelados pelo governo, podem ou n&o trazer ganhos maiores a depender

das decisbes governamentais e de mercado.

Mesmo com essa influéncia / ameaca externa de precos ditado pelo governo,
€ possivel por meio do planejamento MTO, com base na demanda real, em detrimento
da superproducéo para estoques MTS, elaborar o planejamento da producéo para o

ano todo, reduzir os geradores de desperdicios e melhorar os resultados.

Mas na prética por meio de um sistema empurrado e MTS, a usina provoca
geradores de desperdicios e altos estoques, manuseio e movimentacao
desnecessarios, transporte, depreciacao de ativos, espacos adicionais em armazéns

préprios e terceirizados, investimento de capital, entre outros.

Sobretudo, foi identificado que ha um distanciamento em relacdo a teoria da
SCM / Logistica e as praticas vigentes nas usinas estudadas, e a partir dessas

oportunidades identificadas, sugestdes de implementag&o sdo propostas.
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O modelo conceitual contribui e propde prever e analisar a demanda e tornar a
producdo puxada, e sugere a adoc¢do de praticas de SCM / Logistica com a intengéo
de mitigar os geradores de desperdicios, acentuar a produtividade e a eficiéncia dos

Processos,

O modelo conceitual também contribui e encoraja a proximidade entre os
membros da SC para uma maior parceria, cooperacao e integracdo, de modo a

atender melhor as expectativas do consumidor.

Todavia, recomenda-se integrar a tecnologia entre os membros da SC,
melhorar o relacionamento e o planejamento, reduzir os altos estoques de produtos
comprados (insumos) e acabados (agucar / etanol) e, considerar manter estoques

estratégicos de seguranca para todos os insumos e produtos acabados.

O modelo conceitual contribui, conduz e propde iniciativas relacionadas a
reducéo do lead time e dos custos gerais, e ao aumento da confiabilidade das entregas

dos produtos mesmo com estoques reduzidos.

O modelo conceitual contribui e orienta também flexibilizar os processos-chave,
agilizar e poder responder (capacidade de resposta) as influéncias externas para

minimizar e/ou eliminar todos os geradores de desperdicios.

6.3. Estrutura minima para replicacdo do estudo de casos

Ao seguir o protocolo de estudo de casos proposto por Miguel (2007) chega-se
a Ultima etapa que, apds gerar os resultados e contribuicdes da pesquisa, € preciso
definir os pontos de atencéo para a replicacdo dos estudos, com garantia de que se

chegara aos mesmos resultados em outras usinas pesquisadas de igual forma.

Logo, 0 que sera descrito a seguir € uma tentativa de se garantir a
confiabilidade e a validade da pesquisa realizada neste estudo de casos, para outras

pesquisas que serdo desenvolvidas.

Para garantir a confiabilidade da pesquisa, alguns pontos devem ser

observados:

e Ter identificacdo clara do problema de pesquisa e do objetivo pretendido e
realizar uma RSL.
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e Basear-se na RSL como ponto de partida para uma primeira elaboragdao do
instrumento de coleta de dados (questionario preliminar), aliado a um roteiro de
entrevista para aprimorar as questdes quanto a sua abordagem, bem como

guanto ao numero final de questdes;

e Realizar teste piloto para aprimoramento do instrumento de coleta (questionario
preliminar) por meio de visitas técnicas presenciais ou interativas. E manter o
formato do questionario por agrupamento dos temas afins, quanto ao numero de

secoes e questodes;

e Manter o tipo de setor para aplicar o questionario, no caso o da usina

sucroenergeética,

e Contatar os pretensos respondentes via e-malil, telefone e/ou pessoalmente em

Congressos / Simpaosios, buscando sua aprovacdo em participar da pesquisa;

e Armazenar o portfélio de documentos e os dados e informacfes coletadas na
pesquisa (retorno das respostas) em repositério de informacdo mantendo a

isencado da influéncia do pesquisador sobre o respondente;

e Utilizar de repositério de informacédo como o software Mendeley e o Excel como
estacdes de trabalho, ficando um repositério off line e outro on line disponiveis

para consulta.

Para garantir a validade da pesquisa, alguns pontos devem ser

observados:

e Utilizar de multiplas fontes de evidéncia: quatro usinas contatadas. Dentre as

participantes, uma visita técnica foi realizada;

e Visitar a fazenda para identificar o relacionamento entre os arrendatérios,

produtor rural e a usina;

e Falar com os consultores das empresas de consultoria e treinamento que
prestam servicos a usina para conhecer as atividades e o foco no

desenvolvimento das pessoas internas;
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e Entrevistar especialista da area de SCM para elucidar / facilitar o entendimento
do Modelo SCOR verséo 12.0;

e Revisar o resultado e o modelo conceitual final pelos respondentes;

Portanto, a partir dessas ac¢des listadas é possivel de garantir a confiabilidade
e a validade da pesquisa realizada para replicacdo futura.

6.4. Limitacdes da pesquisa

Todo estudo precisa determinar sua abrangéncia e manter suas delimitagcoes.
O escopo deve ser limitado e alguns aspectos ndo serem abordados, para que o
trabalho tenha foco, direcionamento e buscar o objetivo esperado.

Esta pesquisa partiu de levantamentos bibliométricos e de uma RSL com
profundidade e exaustéo, sem alargar ou permitir ultrapassar os limites e a abordagem

referente aos temas principais e relevantes da area da SCM.

A pesquisa foi definida e limitada por meio de critérios pré-estabelecidos, como:
pesquisar os documentos dentro do Portal de Periddicos da CAPES; escolha das
bases de dados das referéncias bibliograficas; fontes de qualidade; critérios de
selecéo e aproximacédo do conteudo disponivel ao tema principal por meio da elei¢éao
e do refinamento das palavras chave (recurso dentro do Portal da CAPES);
temporalidade; selecdo e triagem de artigos pelo titulo, resumo, metodologia e
conclusdes, de acordos com a analise e avaliacdo da contribuicdo dos artigos na

direcdo esperada desta pesquisa.

O acesso para realizar o estudo de casos em usinas localizadas na MRCP
consideradas best cases e com entrevistados apontados como best expert foi
possivel, o que proporcionou obijetividade, delimitacdo e qualidade das informacdes

ao apresentar caracteristicas peculiares com profundidade no contexto do setor.

Esta pesquisa embora analisada em unidades representativas na MRCP, é
limitada pelo fato de a amostra estar localizada em apenas uma regido e em um unico

pais (Brasil), que reduz o potencial de generalizacdo dos resultados.

Ha também uma limitagc&do deste estudo, comum a todos os estudos baseados

em abordagens qualitativas e estudo de casos. Embora as usinas brasileiras possuam
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processos produtivos e logisticos semelhantes, trata-se do limite na generalizacéo dos

resultados especificos das usinas investigadas, para outras usinas do setor.

Entretanto, os métodos de andlise adotados nesta pesquisa tem validade para
aplicacao externa com base neste estudo de casos, e pode ser replicado para outros
casos por se tratar de modelo conceitual teérico, mesmo sendo especifico para o tipo
de situacao encontrada nos estudos de casos (YIN, 2006b).

O Modelo SCOR, seguido sistematicamente nesta pesquisa, aborda quatro
secdes principais: processos chave de negoécio, desempenho, praticas e pessoas.
Abordou-se todas essas dimensdes nesta pesquisa. No entanto, apresentou-se de
forma essencial, como 0s processos chave da usina se encaixam n0oS pProcessos
chave do SCOR, principais indicadores de desempenho, boas praticas e o0

conhecimento e habilidades necessarias.

Todavia, ndo foram trabalhados os outros 26 processos de Nivel 2 e os 183
processos de Nivel 3 restantes, e tampouco no Nivel 4 o modelo conceitual foi
implementado. A proposta de implementacdo desse modelo conceitual esta elencada

como desenvolvimento de trabalhos futuros pela usina.
6.5. Proposta para trabalhos futuros

Como contribui¢des futuras de pesquisa alguns delineamentos sdo propostos,

a saber:

e Desenvolver um método para identificar o nivel de integracdo dos membros da

SC da usina sucroenergética e comparar com outros setores;

e Realizar uma pesquisa survey com as 342 usinas ativas no pais para conhecer

guais as praticas de SCM / Logistica o setor adota no Brasil;

e Criar um Programa com Cronograma de Implantacdo de praticas de SCM /
Logistica no processo produtivo para o setor da usina sucroenergética,
identificando as fases de implementacdo, como por exemplo: FASEL:
Organizacdo e Planejamento das atividades de adocdo das praticas e
integracdo da SC; FASE 2: Pré-avaliacdo e Diagndstico das facilidades e

dificuldades de adogéo das praticas e integragdo; FASE 3: Avaliacdo da adeséo
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das praticas e integracdo; FASE 4: Estudos de Viabilidade Técnica, Econdmica
e Ambiental das praticas e integracdo; FASE 5: Implementacao das praticas e
integracdo com Plano de Contingéncia, Analise dos Riscos e Continuidade.

e Analisar a demanda e avaliar os riscos / efeitos da producdo puxada na usina
em detrimento da producdo atual e empurrada, e comparar os resultados de
um processo sem os geradores de desperdicios identificados nesta pesquisa.
Comparar ainda os beneficios da producdo puxada com o procedimento
adotado hoje pela usina, na qual sofre influéncias externas, mantém falta de
flexibilidade e responsividade, a producédo é empurrada e orientada a baixos
custos sem o desenvolvimento de um relacionamento mais colaborativo.
Existem grandes estoques semelhantes ao que se tinha em décadas passadas,
gue néo se justificam mais pela entressafra durar apenas de dois a trés meses.
E possivel de desenvolver uma pesquisa que contemple os riscos e 0s ganhos
financeiros comparativamente. Ou seja, quais séo os resultados financeiros e
0s riscos a serem assumidos sem os geradores de desperdicios, e por meio de
uma producéo puxada? Qual o resultado atual considerando altos estoques,
producdo empurrada - superproducdo que ocasionam geradores de
desperdicios? mas que aguarda encontrar precos maiores de vendas que sao

tabelados pelo governo.
e Implementacdo do modelo conceitual proposto nesta pesquisa, pela usina.

Agradecimento: o presente trabalho foi realizado com o apoio da Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — Brasil (CAPES) — Cdédigo de

Financiamento 001.
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