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De acordo com a legislacéo nacional, as indastrias alimenticias devem
atender a diversas regras para garantir a qualidade e a seguranca
alimentar. Porém, diante do crescimento do setor e da competitividade
cada vez mais acirrada, as exigéncias de qualidade ultrapassam os
requisitos legais e chegam as normas e certificacGes internacionais.
Normas e certificacdes internacionais de qualidade tém inameros pré-
requisitos para que sua implantacdo seja efetiva e um dos mais
importantes é o controle de materiais e servigos adquiridos, ou seja, a
gestdo da cadeia de suprimentos. Diante deste cenario, empresas de
pequeno e médio porte tendem a enfrentar grandes dificuldades e
desafios em atender estes exigentes padrGes de qualidade. Este
trabalho analisa como uma PME nacional do setor alimenticio pode
desenvolver uma cadeia de suprimentos que lhe permita atender aos
exigentes padrdes de qualidade desse mercado. Utilizou-se como base

tedrica para o estudo uma lista de fatores criticos de sucesso proposta
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e validada em estudos anteriores. O estudo de caso foi feito em um
laticinio de médio porte localizado no interior do estado de S&o Paulo
e reafirma, em grande parte, a importancia dos fatores criticos de
sucesso previamente sugeridos para a gestdo da cadeia de suprimentos

em indudstrias de alimentos.

Palavras-chave: Inddstria alimenticia, PME’s, cadeia de suprimentos.
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1. Introducéo

Segundo Talamini; Pedrozo e Silva (2005), atualmente é visivel o crescimento da
preocupacdo do consumidor com a seguranca dos alimentos consumidos e,
consequentemente, a percepcdo de valor do atributo “seguranga dos alimentos”. Esta
necessidade de atender as mudancas de comportamento do consumidor perante a percep¢do
de valor atribuido ao aspecto de seguranca dos alimentos esta ligada a importancia que as
empresas precisam dar aos processos produtivos como um todo, conhecendo e gerenciando a
cadeia produtiva. Segundo Talamini; Pedrozo e Silva (2005), a implantacdo de sistemas de
gestdo de cadeia de suprimentos tem sido crescente em diversas areas e tem mostrado
beneficios diversos, tais como facilitar a implementacdo de sistemas de qualidade, gerando
produtos mais confidveis e com maior valor percebido ao consumidor. Contudo, essa solucao
tende a ser especialmente desafiadora para as PME’s (pequenas e médias empresas), em
virtude do seu pequeno poder de barganha e do limitado recurso financeiro normalmente
disponivel (CILIBERTI; et al, 2008). Em um estudo feito na Maldasia, Hasnan et al (2014)
identificaram que aspectos como falta de recursos financeiros, falta de conhecimento e de
médo de obra especializada e a baixa fiscalizacdo governamental levam as PME’s do setor
alimenticio a um cenario de péssimas estruturas e layouts fabris e, consequentemente,
problemas de higiene e seguranca alimentar e sustentabilidade. Com isto, mostram as
dificuldades das PME’s de se adequarem aos padrdes de qualidade requeridos, e, assim como

ocorre no Brasil, terem menor poder de competitividade diante das grandes industrias.

Esse cenario sugere que as exigéncias de qualidade do setor, associadas a prevaléncia de
PME’s no setor alimenticio nacional, tornam o gerenciamento da cadeia de suprimentos de
tais empresas um complexo desafio, colocando em risco a capacidade de competicdo da PME

nacional frente as grandes industrias.

Diante desse contexto, o presente estudo busca analisar como uma PME nacional pode
desenvolver uma cadeia de suprimentos que lhe permita atender aos exigentes padrdes de

qualidade do mercado, proporcionando sua competicdo em melhores condi¢cbes com as
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grandes corporagdes. Para essa finalidade foi conduzido um estudo de caso em uma PME do

ramo alimenticio.

2. Revisdo da literatura

2.1. Gestéo da cadeia de suprimentos

Como base para qualquer sistema de qualidade que se deseje implantar, deve-se ter em mente
que a garantia de seguranca de alimentos esta relacionada a auséncia de perigos fisicos,
quimicos e microbioldgicos nos alimentos. Estes perigos podem ser inseridos em qualquer
etapa da cadeia de producdo e, portanto, a seguranca dos alimentos sé € garantida com a
interacdo e o esforco de toda a cadeia (ABNT, 2016).

Para esta garantia, um dos pontos abordados nas legislagdes, normas e certificacdes é a gestéo
ou o controle de materiais ou servicos adquiridos. Em outras palavras, a cadeia de producéo

ou a cadeia de suprimentos deve ser integralmente conhecida e controlada.

De acordo com Jacobs e Chase (2012, p.06), entende-se cadeia de suprimentos como “todos
0S processos que movimentam informagdes e materiais para, e a partir de processos de

manufatura e de servigos da empresa” (Figura 1).

Figura 1 - Processos da cadeia de suprimentos

[ Entrega ‘Suprimento Entrega Suprimento

Fonte: Adaptado de Jacobs e Chase (2012)
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Por sua vez, para definir a gestdo da cadeia de suprimentos, pode-se utilizar o conceito
utilizado por Lambert e Cooper (2000, p.66), baseado na definicdo do Global Supply Chain
Forum (GSCF):
“a gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a integragdo dos processos-chave de um negécio partindo
do usuério final até os fornecedores iniciais de produtos, servigos e informacdes que adicionem
valor para o comprador e para outras partes interessadas”.
De acordo com Hadley apud Talamini; Pedrozo e Silva (2005), um dos principais objetivos de
uma cadeia de suprimentos é dar suporte a todas as estratégicas competitivas e as metas de
uma empresa, e, por esse motivo, ela deve ser alinhada com as estratégias competitivas das
empresas. No caso da cadeia de suprimentos da industria de alimentos, uma das estratégias
competitivas crescentes adotadas € a agregacdo e entrega de valor através do atributo

qualidade.

2.2. Fatores criticos de sucesso na gestdo da cadeia de suprimentos

Grimm; Hofstetter e Sarkis (2014) sugerem que para 0 sucesso da cadeia como um todo é
necessario garantir a adocao e difusdo de padrdes ao longo da cadeia. Esses autores citam que,
apesar de a maioria dos estudos serem voltados a analise e gerenciamento dos fornecedores
diretos, qualquer membro da cadeia pode comprometer a reputacdo e confianca dos produtos
e, portanto, é muito importante analisar também os subfornecedores, ou fornecedores de

segundo nivel.

Estudos descrevem que a relacdo e as praticas gerenciais entre 0s membros da cadeia podem
ser classificadas como de avaliacdo e de colaboracdo. Estas praticas s@&o normalmente
associadas a relacdo entre o membro focal e fornecedores primarios, porem, estudos indicam
que estas praticas também podem ser utilizadas na relacdo de membro focal com
subfornecedores. As praticas de avaliacdo permitem a identificagdo do nivel de conformidade
dos padrées do fornecedor em relacéo aos padrdes exigidos pela empresa focal. Normalmente

sdo feitas auditorias e sdo solicitadas documentacOes e certificacdes para comprovacdo. Ja as
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praticas colaborativas, sdo atividades de apoio que visam melhorar a relagdo e 0s processos
entre as empresas, como exemplo, os treinamentos e workshops (GRIMM, HOFSTETTER,;
SARKIS, 2014).

Embora ja existam varias pesquisas que avaliem o gerenciamento da cadeia de suprimentos,
hé& poucos estudos sobre os fatores que levam ao sucesso do gerenciamento em si. Visando
identificar fatores criticos no gerenciamento de cadeias de suprimentos, Grimm, Hofstetter e
Sarkis (2014) estudaram duas cadeias de suprimentos de alimentos. Como base para estudo,
esses autores extrairam da literatura alguns fatores criticos internos e externos que podem ser
associados a fornecedores e subfornecedores de pequeno a grande porte, 0s quais sdo
descritos as seguir.

2.2.1. Fatores internos

Muitas empresas tém dificuldades na implantacdo e gestdo da cadeia de suprimentos, pois 0S
processos de desenvolvimento de fornecedores geram altos custos e tempo de implantagdo. A
falta de recursos financeiros das empresas faz com que elas relutem em fazer os investimentos
necessarios comprometendo o desempenho de toda a cadeia (GRIMM, HOFSTETTER;
SARKIS, 2014).

Além dos custos envolvidos no processo, fatores pessoais como competéncias, habilidades e
comprometimento da equipe sdo de extrema importancia para o sucesso. E necessério garantir
que a equipe envolvida esteja alinhada e comprometida com os objetivos da empresa e que
receba treinamentos adequados que garantam as competéncias e habilidades requeridas para o
processo. O ultimo, mas em muitos casos 0 mais importante fator de sucesso, é o
comprometimento da alta diretoria da empresa (GRIMM, HOFSTETTER; SARKIS, 2014).

2.2.2. Fatores externos
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A falta de poder sobre os fornecedores pode comprometer o processo, pois a empresa focal
pode ndo conseguir influenciar seus fornecedores a implantar o sistema de qualidade
necessario. Nestes casos, 0 envolvimento e parceria entre membros da cadeia podem
contribuir positivamente ao processo, além disso, € necessario comprometimento e confianca
entre os mesmos (GRIMM, HOFSTETTER; SARKIS, 2014).

Como ja comentado anteriormente, atualmente, a exigéncia dos consumidores, dos 6rgaos
fiscalizadores responsaveis e das mudancas de comportamento do mercado exercem uma
pressdo neste sentido, fazendo com que os membros da cadeia se sintam na obrigacdo de
atender aos requisitos necessarios. Ainda segundo Grimm; Hofstetter e Sarkis (2014), apesar
da cooperacao e comprometimento dos membros da cadeia, em alguns casos o processo pode
ser comprometido pelo baixo nivel de competéncia dos fornecedores, fazendo com que o

investimento da empresa focal seja maior.

No setor alimenticio, os pré-requisitos de seguranca dos alimentos visam principalmente
permitir a rastreabilidade do processo, portanto, além da importancia de todos os fatores
anteriormente citados, a clareza e a transparéncia das informac6es é essencial. A verdade e a
seriedade das informacdes nestes casos podem levar a empresa a adquirir reconhecimento e
certificacGes de qualidade. Além disso, aspectos como diferencas culturais e de lingua e as
distancias geograficas podem ser fatores de dificuldade de interacdo, cumprimento de
requisitos, auditorias, entre outras praticas comuns nos processos de implantacdo de sistemas
de qualidade e, consequentemente, podem influenciar o sucesso das cadeias de suprimentos
(GRIMM, HOFSTETTER; SARKIS, 2014).

Com base nesses fatores, Grimm, Hofstetter e Sarkis (2014) analisaram duas cadeias de

suprimentos do setor alimenticio:

— Cadeia 1: uma empresa focal produtora de chocolates (Maestrani), 1 fornecedor direto
produtor de agucar (ZMR) e 1 subfornecedor processador de beterrabas para producéo
de agUcar (ZAF).
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— Cadeia 2: uma empresa focal produtora de extratos e aromas de frutas (Obermeilen), 1
fornecedor direto importador e exportador de sucos, concentrados e purés de frutas e
legumes (Allfood) e 1 subfornecedor processador de sucos, concentrados e purés de

frutas e legumes (Capricorn).

As duas cadeias avaliadas eram compostas por mais fornecedores, porém, estes foram
considerados membros-chave da cadeia. A coleta de dados foi feita a partir de préticas
colaborativas com interacdo de trabalho dos pesquisadores com as empresas estudadas e a
partir de duas entrevistas com cada uma das empresas da cadeia. Os dados extraidos foram
tabulados e apos analise foram identificados quatorze fatores criticos de sucesso. O Quadro 1
lista os fatores criticos identificados e mostra por quais empresas das duas cadeias eles foram
considerados criticos. O estudo realizado mostrou que a identificagdo e avaliacdo dos fatores
criticos € um passo importante no desenvolvimento de um sistema de gestdo de cadeia de

suprimentos, especialmente em situacbes em que se deseja aumento de competitividade no

setor.
Quadro 1 - Fatores criticos de sucesso identificados na literatura
Cadeia 1 Cadeia 2
EF FP SF EF FP SP
Maestrani ZMR ZAF Obermeilen Allfood Capricorn
FCA Confianca entre EF & FP X X X X
FC2 Confianca entre FP & SF X X X
FC3 Poder de compra da EF sob o FP X X X
FC4 Poder de compra do FP sob o SF X X X
FC5 Comprometimento de longo prazo entre FP e SF X X X X X
FC6 Conhecimentos dos fornecedores sob a EF X X
FC7 Boa vontade dos FF divulgar os SF X X X X
FC8 Envolvimento do FP X X X X X
FC9 Walor percebido para FP X X X X
FCT0 Walor percebido para 5F X X X X
FC11 Risco de a EF encerrar a negociacio com FP e X X X X
comprar diretamente do SF
FC12 Capacidade de o SF cumprir os requisitos da EF X X X
FCT3 Distancia geografica entre os membros da cadeia X X X X
FC14 Distancia cultural entre os membros da cadeia X X X X
EF=empresa focal; FP= fornecedor primario; SF= subfornecedor

Fonte: Adaptado de Grimm; Hofstetter e Sarkis (2014)
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A partir do contelldo exposto até 0 momento pode-se depreender que para uma PME se
adequar e atender as exigéncias de qualidade do mercado € necessario o cumprimento de
diversos pré-requisitos exigidos pela legislacdo e por normas de qualidade, como por
exemplo, a gestdo da cadeia de suprimentos. Sendo assim, a proposi¢cdo desta pesquisa é a de
que uma PME de alimentos nacional, a fim de gerir adequadamente sua cadeia de
suprimentos, deve atentar-se para o gerenciamento dos fatores criticos de sucesso analisados e
identificados por Grimm; Hofstetter e Sarkis (2014).

3. Metodologia

O objetivo desse estudo é analisar como uma PME nacional pode desenvolver uma cadeia de
suprimentos que lhe permita atender aos exigentes padrdes de qualidade do mercado,
proporcionando competicdo em melhores condi¢ces com as grandes corporaces. Dessa
forma, como explanado anteriormente, optou-se por utilizar como base para estudo a lista de
fatores criticos de sucesso analisados e identificados por Grimm; Hofstetter e Sarkis (2014)

em uma cadeia de suprimentos.

Devido ao carater exploratorio da pesquisa, optou-se por uma abordagem qualitativa a qual
permitiria analisar o fendmeno de interesse de forma detalhada e in loco. O método escolhido
foi 0 estudo de caso Unico.

O estudo de caso foi desenvolvido em um laticinio de médio porte localizado no interior do
estado de S@o Paulo. O critério de selecdo do caso baseou-se no porte da empresa e na
disponibilidade de pesquisa com coleta de dados e interagdo com a responsavel pela area
industrial e qualidade. Devido a limitacéo de recursos e indisponibilidade de participacdo dos
fornecedores, a coleta de dados foi feita apenas sob a visdo da empresa focal e ndo sob a visado

dos fornecedores direto e indireto.

A coleta de dados para a analise foi feita por meio de entrevista semiestruturada com a
gerente industrial, que também é responsavel técnica da empresa, e analise de documentos

relacionados ao processo de gestdo de qualidade e gestdo da cadeia de suprimentos.
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4. Resultados

4.1. A empresa

A empresa estudada € um laticinio de médio porte fundado em 1935 no interior do estado de
Sé&o Paulo, produtor de leite e derivados como iogurtes, manteiga e queijos. A empresa conta
hoje com mais de 200 colaboradores e possui uma média de producdo mensal de 450 mil
litros/més de leite pasteurizado na garrafa ou saquinho, 130 mil litros/més de queijos, 65 mil

litros/més de iogurtes e 15 mil kg/més de manteiga.

A empresa coordena e acompanha todas as atividades, desde a admissdo de pecuaristas e a
captacdo do leite, até o processamento e comercializacdo dos produtos e, portanto, possui uma

visdo ampla sobre a cadeia de fornecedores.

A estrutura da area industrial, que concentra producdo e qualidade do laticinio, € composta
por aproximadamente 100 colaboradores, conforme descrito resumidamente no organograma

da Figura 2.

Figura 2 - Organograma Industrial do laticinio
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4.2. Estrutura de Qualidade e Cadeia de Suprimentos da Empresa

A empresa em questdo segue o regulamento do RIISPOA (Regulamento de Inspecdo
Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal) legitimado pelo Decreto n°
30.691/1952, que prevé normas de inspecdo industrial e sanitarias para produtos de origem
animal e que tem diretrizes especificas para produtos lacteos. Além destas, a empresa segue
legislacOes especificas de rotulagem, microbiologia, entre outras.

Quando questionada a respeito de implantacdo de sistemas de qualidade reconhecidos
internacionalmente, a empresa explica que ndo possui nenhum destes sistemas implantados,
pois, como a empresa produz produtos de origem animal, segue as legislacdes do MAPA, que
sdo bem rigorosas e complexas e que garantem o registro que possibilita a comercializacéo do
produto em todo territorio nacional. Apesar desta colocacdo, a empresa reconhece que a
implantacdo de um sistema como a FSSC 22000, por exemplo, traria um diferencial de
qualidade aos produtos e comenta que algumas grandes redes de supermercados ja estdo
exigindo este tipo de certificagdo para que seus fornecedores continuem homologados, caso

contrario, ndo poderdo mais comercializar os produtos.

Ao atender as legislacdes do RIISPOA, a empresa deve seguir 0s requisitos de gerenciamento
da cadeia de suprimentos. Com relacdo a este ponto, a empresa possui procedimentos
exigentes e programas de homologacdo de fornecedores implantados. Para avaliacdo destes
aspectos, a empresa conta com POP’s (procedimento operacional padrdo) de homologacao e

avaliacao de fornecedores e de recebimento de produtos aprovados.

4.3 Avaliagéo dos fatores criticos de sucesso

A seguir sdo apresentados os resultados relacionados a cada um dos fatores criticos de
sucesso, conforme opinido da entrevistada. Como ja comentado anteriormente, a analise foi
feita apenas sob a visdo da empresa focal e, além disso, como a empresa focal analisa apenas
seus fornecedores diretos, alguns dos fatores criticos ligados a fornecedor direto e
subfornecedor ndo puderam ser identificados. Na entrevista, o termo “membros da cadeia” foi

utilizado para se referir & ligacdo de empresa focal, fornecedor direto e subfornecedor. Como
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resultado, os subitens a seguir apresentam os quatorze fatores criticos de sucesso, contudo, de
forma agrupada para todos os membros da cadeia analisada.

4.3.1. Confianca entre os membros da cadeia

Segundo a entrevistada, a confianca entre os membros da cadeia é um fator critico de sucesso,
pois, qualquer ndo conformidade de qualidade ou prazo de entrega, por exemplo, pode gerar
consequéncias negativas, provocando atrasos ou prejudicando a imagem da marca. Nestes
casos, a entrevistada comentou sobre a necessidade de se confiar que o fornecedor utilizara
matérias primas de qualidade e que ndo gerem danos ao produto final, bem como de que o
prazo de entrega sera respeitado.

4.3.2. Poder de compra entre os membros da cadeia

Segundo a Gerente Industrial, o poder se compra é um fator critico de sucesso, pois, na
maioria dos casos, quanto maior volume de compra, mais beneficios e atencdo o fornecedor
oferece a empresa. O poder de barganha com o fornecedor pode gerar vantagens no preco e
formas de pagamento, no prazo de entrega, na qualidade do produto, entre outros. Como
exemplo, a entrevistada citou que a empresa tem fornecedores que fazem entregas de
toneladas de materiais por més e outros que entregam uma vez a cada ano, sendo estes Ultimos

geralmente os casos mais problematicos.

4.3.3. Comprometimento e tempo de parceria entre os membros da cadeia

Segundo a Gerente Industrial, este & um fator critico de sucesso, pois o tempo de parceria
estabelece um vinculo de confianga entre as empresas, fazendo com que haja maior

comprometimento e atengédo na solugéo de problemas.

4.3.4. Conhecimento da empresa focal por parte dos fornecedores
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Segundo a Gerente Industrial, o conhecimento da empresa pode ser considerado um fator
critico de sucesso, pois assim como o poder de compra, o conhecimento da empresa focal
pode levar o fornecedor a oferecer mais beneficios e atencdo quando a empresa focal é
conhecida no mercado. Por outro lado, este € um ponto que ndo deveria importar na
negociagdo, ja que todos os clientes deveriam ser tratados com igualdade em relacdo a
atendimento e qualidade. Porém, na maioria das vezes esta ndo é a realidade. Outro ponto
levantado pela entrevistada é que, atualmente, devido a crise econémica do pais, muitos

fornecedores ndo estdo podendo selecionar seus clientes.

4.3.5. Boa vontade do fornecedor direto em divulgar seus subfornecedores

Segundo a Gerente Industrial, como a empresa ndo faz a analise dos subfornecedores e apenas
dos fornecedores diretos, torna-se inviavel avaliar este ponto. Como observacédo, ela acredita
que, no Brasil, é dificil o fornecedor revelar os seus subfornecedores e que a empresa focal
deve fazer um bom acompanhamento das matérias primas, através do Plano de avaliagdo, a
fim de identificar possiveis alteracdes que, em alguns casos, podem ser devido a mudanca de

matérias primas no fornecedor.

4.3.6. Envolvimento entre os membros da cadeia

Segundo a Gerente Industrial, o envolvimento e a boa relacdo entre os membros da cadeia é
um fator critico de sucesso, pois toda negociacdo de venda e obrigacGes de qualidade é
facilitada. Além disto, no caso de falhas ao longo da cadeia, a identificacdo e a solugdo do
problema € facilitada, evitando ou minimizando o desgaste e 0s prejuizos que podem ser

causados.

4.3.7. Valor percebido entre os membros da cadeia
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Segundo a Gerente Industrial, o valor percebido entre os membros da cadeia pode ser
considerado um fator critico de sucesso, pois assim como o poder de compra e 0
conhecimento da empresa, o valor percebido pode resultar em melhor atendimento e

comprometimento por parte do fornecedor.

4.3.8. Risco de a empresa focal encerrar negociacdo com fornecedor principal e comprar

diretamente dos subfornecedores

Segundo a Gerente Industrial, na maioria dos casos esta troca para um subfornecedor ndo €
possivel devido ao tipo de matéria-prima, além disso, como a empresa ndo conhece 0s
subfornecedores através do fornecedor direto, caso ocorra esta troca ela serd, na maioria das
vezes, uma coincidéncia, e, portanto, ela ndo considera este item como um fator critico de

SUCeSSO.

4.3.9. Capacidade dos membros da cadeia cumprirem o0s requisitos de qualidade da

empresa focal

Segundo a Gerente Industrial, o cumprimento dos requisitos de qualidade por parte do
fornecedor ¢ um dos mais importantes fatores criticos de sucesso na gestdo da cadeia.
Segundo ela, primeiramente, sdo executados os procedimentos de homologacgéo do fornecedor
e neste momento j& é possivel ter uma visdo da capacidade de atendimento dos requisitos.
Caso o fornecedor ndo atenda a muitos requisitos, ele ndo sera homologado e, portanto, nao
podera fornecer a empresa. Comenta ainda que existem casos, contudo, nos quais o
fornecedor é aprovado para homologagdo, mas com o passar do tempo demostra dificuldade
no cumprimento dos requisitos e atendimento a empresa, fazendo com que a relagéo seja

dificultada e que ndo haja confianga por parte da empresa.

4.3.10. Disténcia geografica e cultural entre os membros da cadeia
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Segundo a Gerente Industrial, as distancias geografica e cultural e a diferenca de idioma sdo
fatores criticos de sucesso, pois sdo aspectos que podem interferir em toda a negociacéo,
podendo gerar dificuldades de cumprimento de requisitos, prazos de entrega, problemas de

logistica, longos prazos em resolucdo de problemas, entre outros.

5. Discussao

A gestdo da cadeia de suprimentos exerce uma funcdo de extrema importancia sobre a
implanta¢ao de sistemas de qualidade e, consequentemente, sobre a competicdo das PME’s
alimenticias perante as grandes inddstrias. Visando o cumprimento de um dos requisitos
exigidos pelos sistemas de qualidade, a gestdo da cadeia de suprimentos, Grimm; Hofstetter e
Sarkis (2014) sugerem que a cadeia pode ser analisada e gerenciada focando-se em fatores

criticos de sucesso.

Conforme sugerido por esses autores, analisando-se uma cadeia de suprimentos sob a viséo da
empresa focal, fornecedor direto e subfornecedor, existem quatorze diferentes fatores criticos,
internos e externos. Como a presente pesquisa foi feita apenas sob a visdo da empresa focal,
para a analise dos fatores criticos relacionados a relacdo do fornecedor direto com o
subfornecedor foi utilizada a expressdo “membros da cadeia”. Assim, os fatores FC1 e FC2,
FC3 e FC4, FC9 e FC10 foram analisados em conjunto. O Quadro 2 apresenta uma
comparacdo dos resultados encontrados na pesquisa e os resultados identificados por Grimm;
Hofstetter e Sarkis (2014).

Quadro 2 — Compilacéo dos dados coletados no caso analisado
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Identificados | ldentificados
Fatores criticos de sucesso
pelos autores | na pesquisa
FC1 Confianca entre EF e FP X X
FC2 Confianga entre FP e SF X
FC3 Poder de compra da EF sob o FP X X
FC4 Poder de compra do FP sob o SF X
FCS Comprometimento de longo prazo entre FP e X X
SF
FCo Conhecimentos dos fornecedores sob a EF X X
FCT Boa vontade dos FP divulgar os SF X X
FC3 Envelvimento do FP X X
FC9 Valor percebido para FP X X
FC10 Valor percebido para SF X
EC11 Risco de a EF encerrar a negociacio com FP e P
comprar diretamente do SF
FC12 Capacidade de o SF cumprir os requisitos da EF X X
FC13 Distancia gecgrafica entre os membros da P »
cadeia
FC14 Distancia cultural entre os membros da cadeia X X

De forma geral, na opinido da entrevista, praticamente todos os fatores originalmente
propostos foram considerados criticos, exceto o0 FC11 - Risco da EF encerrar a negociacao
com FP e comprar diretamente do SF. De acordo com a entrevistada, o tipo de produto
produzido pela empresa ndo permite a troca de negociacdo do fornecedor direto para o

subfornecedor e, portanto, ela ndo considera este como um fator critico de sucesso.

Os dados coletados, portanto, sugerem que o estudo de caso apresentado esta parcialmente
alinhado com as proposi¢bes feitas por Grimm; Hofstetter e Sarkis (2014). Os dados
apresentados permitem ainda identificar a importancia da gestdo da cadeia de suprimentos

para a implantacdo de sistemas de qualidade em industrias de alimentos.
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6. Considerac0es finais

O objetivo deste estudo foi analisar como uma PME nacional pode desenvolver uma cadeia de
suprimentos que lhe permita atender aos exigentes padrdes de qualidade do mercado,
proporcionando sua competicdo em melhores condigdes com as grandes corporacdes. Dessa
forma, optou-se por utilizar como base para o estudo a lista de fatores criticos de sucesso
analisados e identificados por Grimm; Hofstetter e Sarkis (2014) em uma cadeia de
suprimentos. Para isso, foi analisado o caso de um laticinio de médio porte localizado no
interior do estado de Sdo Paulo. Praticamente todos os quatorze fatore criticos de sucesso
propostos na literatura foram pertinentes no caso analisado, com excecdo de um relacionado
com o risco de a empresa focal substituir seu fornecedor direto por um de seus
subfornecedores. Essa impossibilidade se deve a particularidades do produto produzido pela

empresa analisada.

O presente estudo apresenta importantes contribui¢fes. Do ponto de vista teérico, auxilia na
consolidacdo de abordagens de gestdo de cadeia de suprimentos como ponto de extrema
importancia na implantacao de sistemas de qualidade reconhecimentos internacionalmente em
industrias de alimentos. Do ponto de vista préatico, esse estudo pode auxiliar profissionais do

setor alimenticio na estruturacdo e gestao de cadeias de suprimentos.

E importante frisar, contudo, as limitacBes desse estudo, o qual ndo aborda os demais
requisitos exigidos para a implantacdo de sistemas de qualidade, que também interferem no
sucesso de todo o processo. Além disto, os resultados apresentados refletem evidéncias
empiricas do caso analisado, sendo oportuna a replicacdo do estudo em outras cadeias do setor

de alimentos. Trata-se de oportunidades a serem exploradas por estudos futuros.
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