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Resumo

A presente investigacdo tem como objectivo descrever e analisar os recursos e capacidades
relacionados com as actividades logisticas de trés empresas inseridas numa cadeia de
abastecimento agro-alimentar especifica. Através de um estudo de caso exploratorio,
realizaram-se entrevistas a agentes das empresas em questao, que por sua vez, elaboraram
uma auto-avaliacdo sobre a influéncia dos seus recursos e capacidades no desempenho das
empresas. Verificou-se que ndo existe uma uniformizacao de praticas logisticas na cadeia de
abastecimento e que empresas com mais e melhores recursos apresentam niveis de

desempenho superiores.

Palavras-chave
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Abstract

This research aims to describe and analyze the resources and skills related to the logistics
activities of three companies inserted in a specific agri-food supply chain. Through an
exploratory case study, were carried out interviews with agents of the companies involved,
which in turn, developed a self-evaluation of their resources and skills influence in business
performance. It was found that there is no uniformity of logistic practices in supply chain and

companies with more and better resources have higher performance levels.
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A Logistica do Frio na Cadeia de Abastecimento Agro-Alimentar: Abordagem Qualitativa

CAPITULO | - ENQUADRAMENTO DO
PROBLEMA

1.1. Justificacdo do tema

No contexto actual de uma economia global e competitiva, as empresas véem-se obrigadas a
dar rapidas respostas as necessidades do mercado. Com as crescentes preocupacdes com a
saude e alimentacao, o estudo do sector agro-alimentar surge como uma tematica de analise

bastante pertinente, que podera permitir as empresas o aperfeicoamento dos seus processos.

Os consumidores apresentam necessidades cada vez mais variadas e imprevisiveis, dai que as
empresas procurem continuamente adaptar-se as mesmas, de forma a alcancar a satisfacao
dos clientes. Em muitos casos, a distancia entre mercados abastecedores e consumidores &
grande, como tal, o modo de conservacdo da qualidade dos alimentos € um grande desafio
diario enfrentado pelas empresas deste sector. Desta forma, a logistica do frio desempenha
um papel crucial, pelo que a origem dos alimentos, a sua transformacao, transporte,

armazenagem e distribuicdo constituem pontos-chave na conservacao da qualidade alimentar.

Muito devido as inUmeras pressdes diarias sob as quais vive a sociedade, existe uma enorme
variedade de produtos congelados, que permitem o seu consumo na ocasiao desejada pelo
consumidor. Atendendo ao facto de que os alimentos sdo produtos frageis, pereciveis e
muitas vezes sazonais, sao necessarios cuidados especiais nas operacoes logisticas que os

envolvem, bem como nas infra-estruturas de transporte e armazenagem.

A nivel internacional existem varios estudos relacionados com a logistica do frio e o sector
alimentar (Taylor, 1994; Banks e Bristow, 1999; Stank, et al., 1999; Konefal et al., 2005;
Mikkola, 2008; Post et al., 2008; Van der Vorst et al., 2007;2009). A maioria destes estudos
salienta a crescente escassez de recursos, bem como os desafios diariamente enfrentados
pelas empresas do sector alimentar e seus esforcos nos processos logisticos para

abastecimento das necessidades da populacao.

Neste sector, as margens de lucro reduzidas e a natureza perecivel dos produtos enfatizam a
necessidade de eficiéncia em todos os processos logisticos. Deste modo, Konefal et al. (2005)

afirmam que as economias de escala assumem uma grande relevancia uma vez que o aumento
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de infra-estruturas ou até mesmo a optimizacdo de processos poderao reduzir os custos de
producdo. A cooperacdo entre os varios intervenientes da cadeia de abastecimento surge
também como forma de melhorar a performance de toda a logistica, através de um
desempenho adaptado as necessidades do cliente (Stank et al., 1999). Matopoulos et al.
(2007) referem ainda que uma colaboracao intensa entre os membros de uma cadeia de
abastecimento de produtos pereciveis poderia incluir as tendéncias de consumo ao nivel do

consumidor.

Mikkola (2008), no seu estudo de estruturas de coordenacao e desenvolvimento da cadeia de
abastecimento da indlstria alimentar do sudeste da Finlandia, salienta que a empresa,
aprendendo a conhecer a propria posicdo na cadeia de abastecimento, podera oferecer
oportunidades de desenvolvimento, ou seja, redes socialmente sobrepostas parecem capazes
de convidar as iniciativas e o uso de competéncias, conduzindo a melhoria da qualidade do

produto e ao crescimento sustentavel da cadeia.

A crescente preocupacao pelo consumo de alimentos biologicos € também uma realidade
quotidiana. Post et al. (2008) fazem uma analise do consumo de alimentos bioldgicos na
Suécia e a sua relacao com diferentes unidades alimentares. Concluiram que existem muitas
limitacbes devido a escassez e ao preco elevado, bem como devido as necessidades

especificas de conservacao destes produtos.

Van der Vorst et al. (2009), através da analise da importacao de alguns produtos alimentares,
de paises africanos para a Holanda, consideram a conservacdao da temperatura e humidade

factores cruciais para a manutencdo da qualidade (grafico 1).

Dias de 14
Conservacéao 12 1
10

8 .
6 \ e Tempo Minimo de
4 \ Conservacao (em dias)
2 o~ Tempo Maximo de
0 . . . . \. . Conservacao (em dias)

0 4 8 12 16 20

Temperatura (em °C)

Grafico 1 - Variacdo do tempo de conservacdo do produto em funcao da temperatura a
que é submetido

Fonte: Adaptado de Vorst, et. al. (2009)

Pela analise do grafico pode constatar-se que quanto menor for a temperatura a qual o

produto é exposto, maior sera o seu tempo de conservacao (em dias), isto é, um produto
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sujeito a temperatura de 16°C tem um periodo de conservacao de 2 a 3 dias, enquanto que se
a temperatura for de 0°C, conserva-se entre 8 a 12 dias. Assim sendo, pode constatar-se que
os produtos alimentares requerem meios especiais de transporte e armazenagem, como o

controlo de temperatura, humidade e higiene, para a manutencao das suas propriedades.

No Pais de Gales, Banks e Bristow (1999) compararam factores como a origem, seguranca,
método de producdo, etc. entre produtos ditos “normais” e produtos de qualidade superior,
concluindo que os atributos que salientam a garantia de qualidade surgem como uma
vantagem competitiva (embora com precos mais elevados), face aos produtos “normais”. No
entanto, existem pressoes constantes sobre a variavel custo dos produtos. O que se procura
continuamente é compreender até que ponto a qualidade compensa o preco a pagar. Assim
sendo, as empresas procuram oferecer sempre a melhor qualidade possivel e tentar reduzir
custos, de modo a poder praticar melhores precos que a concorréncia, mas nunca esquecendo

a qualidade.

Apesar de se dispor de alguns estudos a nivel internacional, em Portugal, contudo, a logistica
do frio € uma area a qual nao é dada ainda a devida relevancia, dai que se tenha optado pelo
desenvolvimento desta tematica. Portanto, com este trabalho espera-se colmatar algumas

lacunas no conhecimento sobre a logistica do frio no sector agro-alimentar.

1.2. Objectivos e Propésito da Investigacao

Muitas vezes, os consumidores nao reflectem sobre o longo percurso que os alimentos
refrigerados e congelados fazem até que chegam a mesa da populagdo. Neste sentido, este
estudo de cariz exploratdrio pretende compreender melhor a logistica do frio ao longo das
fases e percursos dos alimentos até ao seu destino, bem como realcar a importancia das

praticas logisticas para o sector agro-alimentar.

Como objectivo geral de investigacao procura-se identificar e analisar as peculiaridades da
logistica do frio no sector agro-alimentar, bem como se existe uma uniformizacdo nas praticas
logisticas, particularmente numa cadeia de abastecimento especifica, constituida por trés

agentes: a Indubeira - IndUstria Alimentar, S.A., a Coviserra, Lda. e o Restaurante Nova Vida.
No que diz respeito a objectivos especificos, tentar-se-a:

e Analisar a actividade de transporte de produtos refrigerados e congelados;
e Identificar os sistemas de armazenagem utilizados;
e Identificar as Tecnologias de Informacao/Comunicacao utilizadas entre os membros

da cadeia de abastecimento;
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e Avaliar a influéncia dos recursos e capacidades no desempenho das empresas da

cadeia de abastecimento.

As trés empresas referidas anteriormente formam uma cadeia de abastecimento alimentar
que se assume como a unidade de analise da investigacao. Nesse sentido, a exploracao das
particularidades das actividades logisticas no sector agro-alimentar, mais propriamente nos
produtos com temperatura controlada de frio positivo e frio negativo dentro da cadeia de

abastecimento alimentar, surge como o assunto que norteia este trabalho de investigacao.

Tendo em conta os objectivos definidos e também a revisdao da literatura, é levantada a
seguinte questdo de investigacao: Quais as actividades logisticas praticadas pelas empresas da
cadeia de abastecimento agro-alimentar? A resposta a esta questao permite conhecer as
actividades logisticas em cada uma das empresas, bem como se existe uma uniformizacao

dessas actividades na cadeia.

1.3. Estrutura da Dissertacao

Uma vez referida a fundamentacao do tema e definidos os objectivos da presente
investigacdo, decidiu-se organiza-la por capitulos. No primeiro deles, é feito o
enquadramento do estudo, em que se mencionam algumas referéncias existentes na
literatura acerca da logistica do frio e do sector agro-alimentar. Sdo também definidos os

objectivos e o objecto da investigacao no intuito de a nortear.

No segundo capitulo é elaborada uma revisdo de literatura no sentido de procurar linhas
tedricas que sustentem a investigacdo, tendo sido a Teoria dos Recursos e Capacidades a
axiomatica utilizada. Posteriormente, salienta-se a importancia da logistica e caracteriza-se o
sector agro-alimentar em Portugal, focando a importancia da sua rastreabilidade e seguranca.
De seguida é dada énfase a cadeia de abastecimento, a logistica do frio, aos sistemas de
informacao que as empresas utilizam na sua actividade e ainda a logistica inversa e a
avaliacdo de desempenho. O modelo de analise surge logo apoés, como um molde de

decomposicao da analise no sentido de a esquematizar.

O terceiro capitulo contém a metodologia da investigacao. Foi utilizada uma abordagem
qualitativa, mais propriamente um estudo de caso. E apresentado também o “desenho” da
investigacao que contém as etapas pelas quais o estudo passou, bem como o levantamento de
proposicoes, definicdo da unidade de analise e os instrumentos de recolha de informacao da

presente investigacao.
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No quarto capitulo sdo caracterizadas as empresas da cadeia de abastecimento alimentar,
através das informacodes recolhidas aquando das entrevistas aos agentes das empresas em

causa.

Apds o quinto capitulo, que discute os resultados e confirma ou rejeita a veracidades das
proposicoes levantadas, € apresentado o capitulo seis onde se retiram as principais conclusoes
e limitacdes do estudo, tanto gerais como especificas, que ajudam a compreender a realidade

operacional.

Evidenciada entado a disposicao do estudo, apresenta-se agora o segundo capitulo que, tal

como referido, menciona a revisao da literatura.
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CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Quadro Teorico e Revisao da Literatura

Segundo Carvalho (2009), uma teoria diz respeito a forma de organizar os factos, explicando-
os e estabelecendo relagdes sobre a forma de serem realizados para previsao da realidade. Ja
Mentzer e Kahn (1995) e Corbin e Strauss (2008) associam o conceito de teoria a um conjunto
de categorias desenvolvidas que sao sistematicamente relacionadas através de demonstracoes
de relacionamentos para se formar um quadro tedrico que expligue um determinado

fendmeno.

Posto isto, pode dizer-se que uma teoria € uma espécie de aglomeracao de ideologias que
tentam sustentar os acontecimentos. Deste modo, estabelece-se seguidamente a teoria que
serve de suporte a presente investigacdo e que ajuda a compreender os fenomenos

posteriormente analisados.

2.1.1. Teoria dos Recursos e Capacidades

Falou-se ja em infra-estruturas e cuidados a ter com os alimentos pereciveis para que as suas
condicoes nao sejam alteradas. Deste modo, acresce a importancia dos recursos e
capacidades que a empresa possui. Dispor apenas de boas condicdes de transporte e
armazenagem nao é suficiente. E necessaria a existéncia de sistemas que proporcionem
informacbes acerca da temperatura, monitorizados por pessoal devidamente qualificado e
com niveis de motivacdo sempre elevados. Saber quais os segmentos de mercado que quer
atingir, qual a missao da empresa e, fundamentalmente, qual a cultura implementada na
organizacao, constituem factores de diferenciacdo. Segundo Barney (1986), a cultura da
organizacao é a barreira mais eficaz a imitacdo, porque encoraja a producdo de resultados
Unicos e dificulta a sua reproducdo. Neste seguimento, e por se considerar a abordagem
tedrica mais adequada ao estudo de fenomenos organizacionais (Wernerfelt, 1984), como

suporte a esta investigacao apresenta-se a Teoria dos Recursos e Capacidades.

A maioria da literatura relacionada com a gestdo estratégica apresenta a visao baseada nos
recursos das empresas como um dos métodos mais reconhecidos nas abordagens praticadas

para alcancar vantagem competitiva sustentavel (Roy, 2011).

A teoria dos recursos e capacidades teve a sua origem em 1959, quando Penrose afirmou que

uma empresa era um conjunto de recursos produtivos. No entanto, acreditava que no

6
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processo produtivo, 0s recursos nao seriam o factor mais importante, mas sim as suas
capacidades, isto é, traduzia-as em funcao do modo de aplicacdo dos recursos. Wernerfelt
(1984) acrescentou que o crescimento da empresa envolve o equilibrio entre a exploracao dos
recursos disponiveis e o desenvolvimento de novos recursos. Ja Grant (1991) apresentou uma
estrutura de analise de recursos e capacidades, baseada em 5 fases: identificar e analisar a
base dos recursos da empresa, averiguar as capacidades da organizacdo, avaliar o racio
custo/beneficio para saber o potencial dos recursos e competéncias, definir uma estratégia e,
finalmente, expandir a base de recursos e competéncias. Estes e outros autores (Barney,
1991; Mahoney, 1995; Dess et al., 2008) constatam também que associada a esta teoria se
pode falar numa vantagem competitiva relativamente a concorréncia. Dess et al. (2008) e St-
Pierre e Audet (2011) afirmam que a visao baseada nos recursos sugere que uma empresa
pode desenvolver a sua vantagem competitiva com recursos e competéncias distintivos e
inimitaveis. Desse modo, as restantes empresas do mercado ndao conseguirdo imitar a sua

estratégia (Peteraf, 1993).

Basicamente, a Teoria dos Recursos e Capacidades consiste em enfocar e valorizar os recursos
e capacidades de uma organizacao ao invés de analisar apenas o seu ambiente externo, ja
que este esta permanentemente em mudanca. Nos dias que correm, a tao falada crise, ndo
pode servir de justificacao para um mau desempenho das empresas. Estas terao de olhar mais
para o seu ambiente interno de modo a que seja valorizado e rentabilizado constantemente,
pois o nivel de competitividade das empresas encontra-se fortemente relacionado com o tipo
de recursos que detém e com as capacidades que conseguem desenvolver. S6 assim poderao

ser criadas vantagens competitivas relativamente a concorréncia.

2.1.2. Importancia da Logistica

No actual contexto em que se vive, com o mundo em constante mudanca, torna-se cada vez
mais necessario racionalizar recursos e organizar esforcos a fim de obter melhor desempenho

€ menores custos.

Nesse sentido, a logistica surge como uma das partes mais invisiveis da organizacao, mas que
desempenha um papel fundamental, dai que muito vasta seja a literatura acerca deste tema.
Para Carvalho (2004a), a logistica € um sistema de actividades integradas por onde fluem
informacao e produtos, desde a sua origem até ao ponto de consumo, baseado em factores
que determinam a vertente de disponibilizacdo da organizacdo, isto €, um sistema que
responda na quantidade e locais apropriados no tempo certo. Como tempo é dinheiro, quanto
menos tempo a empresa necessitar para responder de um modo eficiente as necessidades do

mercado, maiores beneficios obtera da actividade logistica.
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Segundo Dornier et al. (2000) a definicao americana de logistica cinge-se apenas as fungdes
de transporte, armazenagem e gestdo de stocks. Aspectos relativos a integracao do marketing
com a producao, alternativas de aquisicao de materiais e gestao da cadeia de abastecimento,
fazem parte das operacdes. Contudo, na Europa, a perspectiva da logistica & mais
abrangente. Numa optica voltada mais para o contexto actual e futuro, Dias (2005)
acrescenta que a logistica pode incluir servicos de pds-venda e ainda, num sentido mais lato,

a recuperacao, reabilitacdo, reutilizacao e/ou eliminacdo ecoldgica dos residuos.

Bowersox e Closs (1996) fazem referéncia a alguns conjuntos genéricos que envolvem a
actividade logistica. Sao eles a integracdo da informacao, o transporte, a gestao de stocks, a
armazenagem, o0 manuseamento de materiais e a embalagem. Lambert e Stock (1999)
acrescentam ainda actividades como o servico ao consumidor, o processamento de pedidos, a
distribuicdo, a previsao da procura, a determinacdo do local do armazém e seu layout, o
procurement (aquisicdo de bens e servicos que garantam a eficacia operacional), pecas e

servicos de apoio e processamento de devolucoes.

Posto isto, pode dizer-se que a logistica é todo um conjunto de processos que envolvem um
produto ou servico, desde o seu ponto de origem até ao consumidor final. Assim sendo,
quanto mais eficiente for este conjunto de actividades ao longo de todo o processo produtivo,
maiores probabilidades a organizacao tem de reduzir custos, de obter margens mais elevadas,
de aumentar a competitividade e, consequentemente, dar uma melhor resposta a satisfacao
das crescentes necessidades dos consumidores, no sentido da sua diferenciacao. Devido a este
crescimento das cada vez mais variadas necessidades da populacao, tem vindo a gerar-se
também um acréscimo de fluxos fisicos que, por sua vez, conduzem ao desenvolvimento de
redes e mecanismos de abastecimento, bem como de infra-estruturas, equipamentos e

tecnologia associados.

Carvalho e Dias (2004) referem que a logistica € bastante equiparada a uma arma estratégica,
através da qual se conseguem obter melhores resultados financeiros melhorando,
simultaneamente, a situacao global das empresas. Para Carvalho (2004a), todo este
envolvimento tem impacto no Produto Nacional Bruto (PNB), o que o leva a afirmar que a
logistica influencia os custos de producao, a produtividade, a inflacao, as taxas de juro, assim
como diversos outros indicadores econdmicos. Assim se constata a enorme importancia que a

logistica possui.

2.1.3. Caracterizacao do sector Agro-Alimentar

A alimentacao é algo vital a todos os seres vivos. Contudo, o ser humano apresenta multiplas

necessidades nutricionais, dai que se torne importante o estudo e analise do sector agro-
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alimentar. Malcata (2002) diz que o sector alimentar esta conceptualizado como o conjunto
das indlstrias que produzem, transformam e processam bens alimentares provenientes da
agricultura e da pecuaria e destinados a clientes finais. Salienta ainda que sem produtos
alimentares, em quantidade e qualidade suficientes, ndo ha crescimento da populacdo nem
desenvolvimento da economia.

O crescente consumismo, a sofisticacdo e o gosto por produtos novos tém contribuido em
grande parte para o desenvolvimento do sector alimentar. As empresas deste sector procuram
dar resposta as necessidades dos consumidores. Para tal, sdo necessarios recursos, tais como
matérias-primas, tecnologia e capital. Contudo, e segundo Porter (1985), mais importante
que a existéncia destes recursos é o modo como estes sao utilizados no que diz respeito a sua
capacidade de criacao de mais-valias, quer pela diferenciacao, quer pelo avanco para
produtos e processos melhorados. Isto significa que é preferivel agir de uma forma
diferenciada, através da construcdo de uma imagem de marca que gere a confianca dos
consumidores, bem como apostar em determinados nichos de mercado que possuam maior

poder de compra (Malcata, 2002), ao invés de pensar apenas em reduzir custos.

De entre todos os factores de diferenciacao, a qualidade é sem divida o mais importante. No
entanto, o modo de conservar essa qualidade é igualmente fundamental. Um estudo Holandés
de Van der Vorst et al. (2009) refere que nos produtos alimentares, a seguir as variacoes
biologicas, a qualidade alimentar é determinada pelas condi¢cdes ambientais como a
temperatura e a humidade. Por sua vez, estas Ultimas podem ser influenciadas pelo tipo de

embalagem, percurso e controlo de temperatura no transporte e na armazenagem.

A fim de explorar as oportunidades e os constrangimentos do desenvolvimento da qualidade
alimentar, Banks e Bristow (1999) fizeram uma analise acerca do desenvolvimento da
qualidade de carnes “normais” (nao diferenciadas) e da qualidade de produtos diferenciados
(carnes dirigidas a um determinado mercado-alvo, com precos mais elevados). Este estudo
compara e contrasta caracteristicas gerais das carnes, tais como a sua origem, o seu método
de producao, a disponibilidade no mercado, a seguranca alimentar, etc. Assim sendo, os
autores referem que nos alimentos ditos “normais” € menos provavel que se facam
referéncias detalhadas ao local de producdo, a composicdo nutricional, aos cuidados
ambientais, que o cuidado com a imagem e embalagem nao seja tao minucioso, como nos
alimentos diferenciados. Nestes Ultimos, os detalhes sdo a chave do sucesso, ja que primam
pela informacao nutricional, design da embalagem, origem do produto (que por vezes até
podera ser rara e escassa, o que podera providenciar um diferencial de preco), etc. tudo para

se destacar no mercado e conseguir fidelizar consumidores.

Os mesmos autores falam ainda numa rede de cadeia de abastecimento, a qual os produtores
primarios tém dificuldade em aceder devido ao facto de terem poucas possibilidades de
adicionar valor aos seus produtos. Exemplificam através da auséncia de matadouros perto dos

locais de criacao de gado, nao conseguindo assim acrescentar valor suficiente para fazer face
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ao aumento dos seus custos. Deste modo véem-se obrigados a aceitar vender os seus produtos

a um preco baixo.

Apesar de a nivel internacional existirem diversas analises do sector agro-alimentar, em
Portugal, contudo, ndo existe ainda muita énfase nesta tematica. A industria alimentar é
composta por uma grande variedade de produtos e sectores que partilham a caracteristica de
transformarem matérias-primas em produtos acabados, a fim de satisfazerem as necessidades
de diferentes tipos de consumidores. Deste modo, o sector agro-alimentar apresenta uma
grande contribuicdo para a economia portuguesa. Segundo dados da Federacao das Industrias
Portuguesas Agro-Alimentares (FIPA), é a maior indUstria portuguesa e representa 7,6% do
Produto Interno Bruto (PIB). Engloba cerca de 11 000 empresas e emprega aproximadamente
111 000 pessoas. O seu volume de negdcios ronda os 13 500 milhdes de euros, distribuidos por

categorias mencionadas no grafico 2:

Alimentos e
Cereais e Compostos para
Leguminosas, 4%\ _—— Animais, 8%
Oleos e
Gorduras,

6% Lacticinios, 12%

Frutas e '§
Produtos ‘P
Horticolas, 5%

Pesca e
Aquacultura, 8%

Grafico 2 - Reparticdo, em percentagem, da distribuicdo do Volume de Negdcios 2009 do Sector
Agro-Alimentar

Fonte: FIPA - Federacao das IndUstrias Portuguesas Agro-Alimentares

Os produtos a base de carne, juntamente com as bebidas e outros produtos alimentares
(nomeadamente pao e pastelaria, segundo Machado et al., 2008) sao os que arrecadam as
maiores fatias da distribuicdo do volume de negocios, seguidos pelos lacticinios, compostos

para animais e pela pesca e aquacultura.

Ora, todo este volume de negbcios no sector agro-alimentar é gerado pela circulacao de

matérias-primas, sua transformacao, transporte, armazenagem e distribuicdo, de modo a que
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os produtos alimentares cheguem ao consumidor final. Todo este percurso é a chamada

cadeia de abastecimento alimentar.

2.1.4. Rastreabilidade e Seguranca Alimentar

Nos ultimos anos, devido a diversas doencas que tém surgido em animais, tem vindo a assistir-
se a uma crescente preocupacdo por parte dos consumidores relativamente a qualidade e
seguranca dos alimentos. Deste modo, e segundo os nimeros 1, 2 e 3 do art. 14° do
Regulamento da Comissao Europeia (CE) n.° 178/2002, que determina os principios e normas
gerais da legislacao alimentar, ndo poderdo ser colocados no mercado géneros alimenticios
que nao sejam seguros, isto €, que em nenhuma circunstancia sejam prejudiciais a salde nem
improéprios para consumo humano. Na determinacao da seguranca dos géneros alimenticios
devem ter-se em conta as condicdes normais de utilizacdo do mesmo em todas as fases da
producao, transformacao e distribuicdo, como também devem ser fornecidas ao consumidor

informagdes constantes do rotulo.

Posto isto, faz sentido falar-se em rastreabilidade que, consoante o n.° 15 do art. 3° do
Regulamento (CE) n.° 178/2002, consiste na capacidade de detectar a origem e seguir o rasto
de um género alimenticio, de um animal produtor de géneros alimenticios ou de uma
substancia, destinados a ser incorporados em outros géneros alimenticios ao longo de todas as
fases de producao, transformacao ou distribuicao. De acordo com o art. 18° do mesmo
regulamento, a rastreabilidade tera de ser assegurada em todas estas fases. O interesse pela
rastreabilidade é claramente mostrado pela implementacdao da rotulagem por parte da UE

onde ¢é exigido que esta seja feita na origem.

Consoante o Anexo Il do Regulamento (CE) n.° 853/2004, alterado pelo Regulamento (CE) n.°
1020/2008, os operadores das empresas do sector alimentar devem assegurar que os produtos
de origem animal possuem uma marca de identificacao que deve ser colocada antes de o
produto deixar o estabelecimento de producao. Essa marca deve ser oval, legivel, indelével e
deve indicar o nome do pais (por extenso ou por meio de sigla) em que se situa o
estabelecimento, bem como o seu nimero de aprovacao. Em funcao da apresentacdo dos
diferentes produtos de origem animal, a marca pode ser posta directamente no produto, na
embalagem ou impressa num rétulo. No caso de embalagens que tenham carne cortada ou
miudezas, a marca deve ser posta num rétulo fixado ou impresso na embalagem para que seja
destruido aquando da sua abertura. Para grandes embalagens ou contentores de transporte, a

marca pode ser posta na superficie externa da embalagem.

No que respeita a informacdes relativas a cadeia alimentar, os operadores das empresas do

sector alimentar responsaveis por matadouros devem, se for caso disso, solicitar informagoes
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pertinentes em matéria de seguranca alimentar contida nos registos mantidos na exploracao

de proveniéncia

Relativamente as infra-estruturas de transporte, mais propriamente as instalacbes em que
circulam os géneros alimenticios, o Capitulo IV do Anexo Il do Regulamento (CE) n.° 852/2004
regulamenta que os locais dos veiculos de transporte destinados aos alimentos devem ser
mantidos limpos e em boas condicoes, a fim de proteger os géneros alimenticios da
contaminacao, devendo sempre que necessario, ser concebidos e construidos de forma a
permitir uma limpeza e/ou desinfeccdo adequadas. As caixas de carga dos veiculos e/ou
contentores nao devem transportar senao géneros alimenticios se desse transporte puder
resultar qualquer contaminacao. Quando o fizerem, deve existir uma efectiva separacao dos

produtos.

No que diz respeito as infra-estruturas de armazenagem, também devem ser constituidas por
materiais facilmente desinfectaveis. A separacdo fisica entre matérias-primas, produtos crus
e produtos confeccionados, bem como a existéncia de um indicador de temperatura sdo
também factores fundamentais a manutencdo da temperatura necessaria a conservacao dos

alimentos.

A evolucao da capacidade de rastreabilidade vai no sentido de se saber em tempo real, que o
produto foi retirado da prateleira, ou de qualquer outro local onde se encontre o inventario
em transito, no proprio instante em que o cliente pega nele, o que permite combater roubos,

fraudes, falsificacoes, evitar danos, etc. (Dias, 2005)

Para este efeito, os agentes da cadeia de abastecimento devem dispor de sistemas e
procedimentos que permitam que essa informacéo seja colocada a disposicdo das autoridades

competentes a seu pedido.

2.1.5. Cadeia de Abastecimento

Para Mentzer et al. (2001), as empresas competem com base no tempo e na qualidade, o que
significa que para obter um produto sem defeitos, fazendo-o chegar ao consumidor de modo
mais rapido e confiavel que a concorréncia, ja ndo é visto como uma vantagem competitiva,
mas sim como uma exigéncia do proprio mercado. Assim sendo, torna-se necessario que as
organizaces respondam sempre no momento certo e na qualidade certa as necessidades do
mercado. Para que este processo seja eficiente, os produtos atravessam determinadas etapas

de uma cadeia de abastecimento.

Na perspectiva de Dias (2005), a cadeia de abastecimento integra o conjunto total das

funcdes que, estando ligadas entre si em todas as direccoes por processos e/ou actividades,
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geram e acrescentam valor sob a forma de bens tangiveis ou servicos intangiveis. Ja Mentzer
et al. (2001) propdem que este conceito de cadeia se sustente em trés ou mais entidades
directamente envolvidas nos fluxos de produtos, servicos, financeiros e/ou informacao, para

montante e jusante, desde as matérias-primas até ao consumidor.

Deste modo, pode dizer-se que a cadeia de abastecimento € o conjunto de ligacdes entre
organizacdes que acrescentam valor a um bem ou servico, desde a sua origem até ao
consumidor final. A gestdao desta cadeia é algo importante uma vez que é necessaria a
existéncia de ligacoes e processos eficientes que conduzam a optimizacdo do processo
produtivo. Bozarth e Handfield (2006) referem-se a gestao da cadeia de abastecimento como
a gestdao activa de esforcos conscientes nas actividades e relacoes da cadeia de
abastecimento de modo a maximizar o valor para o consumidor. Van der Vorst et al. (2007)
afirmam mesmo que a gestdao da cadeia de abastecimento é uma correspondéncia entre a
oferta e a procura, ou seja, trata-se de um planeamento integrado (inclui previsdes de
procura), com preocupacoes de coordenacao e controlo de todos os processos e actividades
de negocio dentro da cadeia de abastecimento para acrescentar valor ao menor custo

possivel.

No intuito de dimensionar a cadeia de abastecimento, Mentzer et al. (2001) referem-se a trés
graus de complexidade: directa (engloba fornecedor - organizacao - cliente), estendida (inclui
os fornecedores de fornecedores, a organizacao e os clientes de clientes) e completa (engloba

todas as organizacoes envolvidas desde o primeiro fornecedor até ao Ultimo cliente.

Na figura 1, encontra-se representado um esquema de uma cadeia de abastecimento
alimentar tipica.

Retalhista

Transporte, Transporte

Produtor Grossista/Distribuidor

Cliente Final

A Y Canal HORECA

A

Armazenagem

A

Fluxos Logisticos: Informacao e Produtos

v

A

Logistica Inversa

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (1996)

Figura 1 - Cadeia de Abastecimento Agro-Alimentar

As matérias-primas sdo transportadas da sua origem para o grossista, que as pode transformar

ou nao e prestar outro tipo de servicos como a embalagem, etiquetagem, armazenagem, etc.
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Apos isto, os produtos sao transportados para os retalhistas ou para o canal HORECA (Hotéis,
Restaurantes e Cafés), que também poderdo realizar actividades como a separacao,
reagrupamento e reembalagem ou confeccao dos alimentos (no caso do canal HORECA), até

que os produtos chegam ao cliente final.

2.1.6. Logistica do frio

A cadeia de abastecimento alimentar requer que os produtos, para que conservem as suas
propriedades, necessitem de estar expostos a baixas temperaturas durante as fases a que sao
submetidos ao longo de toda a cadeia de abastecimento. Segundo Van der Vorst et al. (2007),
as principais actividades pelas quais passam os géneros alimenticios sdo o armazenamento
condicionado, o transporte, a embalagem e especialmente a venda, onde nesta Ultima, é
mais dificil manter as condicoes dos alimentos. Em muitos casos, os processos de
acondicionamento prolongam o tempo de conservacao dos alimentos, o que coloca exigéncias
adicionais na velocidade e confiabilidade dos sistemas logisticos e requer transporte e
equipamento de armazenagem especializados (Van der Vorst et al., 2007). Estes ultimos
autores particularizam ainda o caso do acondicionamento de bananas, uma vez que sao frutos
que libertam etileno, um gas que acelera o processo de amadurecimento de outros frutos, faz
com que aumentem as preocupacdoes em isolar estes frutos dos restantes no intuito de

prolongar o seu tempo de conservacao.

Para além disto, devido a crescente diversificacao de produtos disponibilizados no mercado,
faz sentido pensar-se que a mesma temperatura pode nao ser a ideal para todo o tipo de
produtos (Van der Vorst et al., 2009).

Para a optimizacao dos processos logisticos de frio, no intuito de aumentar o periodo de
conservacao dos alimentos, bem como a manutencdo da qualidade e seguranca para o
consumidor, o Parlamento Europeu estabeleceu o Regulamento (CE) n.° 853/2004, onde sao
estabelecidos os requisitos de temperatura para o transporte e armazenamento dos géneros

alimenticios e representados na tabela do Anexo 1.

Posto isto, cabe a logistica do frio a optimizacao dos processos de manuseamento e controlo
de temperatura de transporte e armazenagem que consigam minimizar os custos de producao,

bem como a deterioracao dos alimentos.
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2.1.6.1. Controlo de Temperatura

Na literatura, as primeiras referéncias ao controlo e monitorizacdo de temperatura remontam
aos anos 60. Contudo, foi nas décadas seguintes que os estudos sobre a utilizacdo destes
indicadores tiveram maior desenvolvimento. Segundo Rose (1977), no inicio da década de 70,
surgiu a necessidade de encontrar beneficios no fornecimento de informacdo, tanto para
guem vendia como para quem comprava. Para tal, eram necessarios dispositivos capazes de
fornecer essa informacdo. Apesar de nos Estados Unidos ja terem sido criadas dezenas de
patentes de varios tipos de dispositivos, nenhum teve o sucesso comercial esperado, uma vez
que nao conseguiam satisfazer determinados requisitos. Desse modo, uma empresa sueca
trabalhou para fornecer indicadores de temperatura que satisfizessem requisitos como serem
pequenos, precisos, confiaveis, economicamente viaveis e protegessem os interesses de
compradores e vendedores. Estes dispositivos comecaram por desighar-se Time Temperature
Monitors (TTM) e ndo eram mais do que rotulos adesivos que controlavam a temperatura a
que os produtos pereciveis eram submetidos e faziam adverténcia se ocorressem condicdes de

temperatura inadequada que alterariam o potencial de Hidrogénio (pH) dos alimentos.

Mais tarde, foram-se multiplicando os estudos sobre a aplicacao destes dispositivos, evoluindo
o conceito para Time-Temperature Integrators/Indicators (TTIl) (Indicadores de Tempo e
Temperatura). Fu e Labuza (1992) que referem algumas consideracdes aquando da utilizacao
destes mecanismos, como a necessidade de ter em conta o modo de deterioracdo dos
alimentos (forma como eles vao perdendo as suas propriedades, por exemplo, a respiracao
biologica, mudancas de cor, cheiro, amolecimento/endurecimento), o seu indice de
qualidade (a um género alimenticio que inicialmente ndao se encontre em condicdes de ser
consumido, a utilizacdo dos dispositivos € inGtil) e também a aplicabilidade e custo dos
indicadores (as etiquetas sao normalmente aplicadas a superficie da embalagem o que nem

sempre reflecte as temperaturas no nucleo dos produtos.

Apesar destas consideracoes os TTI sao utilizados para ajudar a controlar a realizacao de uma
cadeia de frio ininterrupta, ja que fixados a superficie da embalagem integram o histérico
cumulativo do tempo e temperatura de um produto a partir do momento da activacao do
indicador (Smolander et al., 2004).

0 histérico integral de tempo e temperatura é visualizado através da mudanca ou movimento
de cores nos indicadores (Smolander et al., 2004). Uma vez activado o movimento de cores,
este é irreversivel e causado pela diminuicdo do pH (Giannakourou et al., 2005) devido ao
controlo de sistemas enzimaticos e/ou quimicos (Taoukis et al., 1999 e Giannakourou et al.
2005). Os TTI facultam informacoes tao precisas das condicoes a que os produtos sao
submetidos ao ponto de Bobelyn et al. (2006) afirmarem que poderiam substituir os

tradicionais prazos de validade, muitas vezes sem sentido em produtos frescos.
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Como ja foi referido, estes indicadores expressam as condicdes de exposicdao dos géneros
alimenticios para que cheguem ao consumidor com todas as suas propriedades preservadas.
Actividades como o transporte e armazenagem relatadas a seguir devem ser tidas em conta,

pois poderao ter influéncia na conservacao da qualidade dos produtos alimentares.

2.1.6.2. Transporte

A propria natureza do transporte manifesta-se pela producdo e consumo simultaneos, pois
dada a sua intangibilidade esta-se perante a prestacdo de um servico (Dias, 2005). No
entanto, o transporte € um dos elementos mais visiveis das operacoes logisticas (Bowersox e
Closs, 1996), movimentando produtos de uma origem para os mercados, muitas vezes
separados por grandes distancias geograficas (Lambert e Stock, 1999). Bowersox et al. (2002)
afirmam que é necessario manter um equilibrio entre o custo de transporte e a qualidade do
servico, pois em algumas circunstancias um transporte de baixo custo e lento pode ser
satisfatorio e noutras, um servico mais rapido podera ser essencial para alcancar objectivos
operacionais. Para tal, € necessario optar pelo modo de transporte mais adequado. Estas
escolhas terao de ter em consideracao a distancia, o volume da carga, os custos, a natureza
da composicao da carga (Bowersox e Closs, 1996), o acondicionamento, bem como a

responsabilidade, isto €, o valor dos produtos em questdo (Lambert e Stock, 1999).

Genericamente, existem cinco modalidades de transporte: rodoviario, ferroviario, maritimo,
aéreo e por oleoduto, cujas vantagens e desvantagens sao representadas na tabela 1 que se

segue:
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Tabela 1 - Vantagens e Desvantagens dos diferentes modos de transporte

Vantagens

Desvantagens

Auséncia de Horarios e Itinerarios
Fixos (Bowersox e Closs, 1996);
(Fernandes et al., 2000)

Elevados custos dos combustiveis e
portagens (Dias, 2005)
Significativos indices de poluicao
(Fernandes et al., 2000)

Rodoviario Elevada mobilidade, flexibilidade e .
s Dependente do transito e das
competitividade (Lambert e Stock, condicoes climatéricas (Carvalho
1999; Carvalho, 2004a; Dias, 2005) 2004a,) ’
Rapido, normalmente servico - .
onto a ponto (Carvalho, 2004a) Elevada sinistralidade (Fernandes et
P P ’ al., 2000)
Baixo FUSt,o unitario (D1.as, 2005) Auséncia de flexibilidade de
Reduzido impacto ambiental e . .
itinerarios (Dias, 2005); (Lambert e
(Lambert e Stock, 1999) e fraca Stock, 1999)
dependéncia de condicées o .
. L. o Diferentes bitolas (Fernandes et al.,
climateéricas e de trafego
2000)
. (Carvalho, 2004a) -
Ferroviario . Pouco competitivo para pequenos
Adequado a cargas de baixo valor e RPN
. carregamentos e distancias (Carvalho,
elevadas densidades em longas 20042)
distancias (Bowersox e Closs, 1996;
Carvalho, 2004a)
Rapidez (Lambert e Stock, 1999; Elevados custos (Lambert e Stock,
Dias, 2005) 1999; Carvalho, 2004a)
Adequado ao transporte de Poluicao sonora (Fernandes et al.,
Aéreo produtos de valor e distancias 2000)
elevados (Bowersox e Closs, 1996; Cumprimento de normas de seguranca
Carvalho, 2004a; Dias, 2005) muito rigidas (Fernandes et al., 2000)
Grande capacidade de carga Demasiado lento (Lambert e Stock,
(Lambert e Stock, 1999) 1999; Carvalho, 2004a)
Adequado a longas distancias Auséncia de flexibilidade (Bowersox e
Maritimo (Bowersox e Closs, 1996) Closs, 1996)
Elevadas economias de escala Muitas Limitacdes (Lambert e Stock,
(Dias, 2005) 1999)
Rapido e eficaz (Dias, 2005) Limitado a um determinado tipo de
Crescente utilidade devido a produtos (Lambert e Stock, 1999)
dependéncia de recursos Limitacdes de infra-estruturas
(Fernandes et al., 2000) (Fernandes et al., 2000)
Oleoduto

Baixa manutencao e elevada vida
atil (Carvalho, 2004a)

Elevado investimento inicial
(Carvalho, 2004a; Dias, 2005)

Fonte: Elaboracao Prdpria com base na revisao da literatura

As elevadas distancias entre os mercados e, por vezes a escassez de infra-estruturas, criam a

necessidade de uma associacao, combinada ou ndo, de varios modos de transporte numa so

operacao, originando assim a multimodalidade (Carvalho, 2004a; Dias, 2005). Na maioria dos

casos, mesmo depois de utilizado outro(s) modo(s) de transporte, apenas o modo de

transporte rodoviario assegura o “porta a porta” desejado pelas organizacoes.
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Devido a sua maior utilizacdo e flexibilidade, no presente estudo, ira apenas ter-se em conta
o transporte rodoviario. Este modo de transporte apresenta bastante versatilidade, pois pode
transportar produtos de varios tamanhos e pesos na maioria das distancias (Lambert e Stock,
1999). No grafico 3 estdo quantificadas as quantidades de mercadorias transportadas, pelos

diferentes modos de transporte, na Uniao Europeia (UE) durante o ano de 2009:

105t
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10000 | var- 0908 | oo
5000 4 + 10%
2078 1300 Ny
04 0%
-2 000 ¥ + -10%
-11.5% _{7.9% 12.4%
-10 000 4 + -20%
-22.3%
=15 000 - - 305
Modo  Modao Maritimo Wodo Modo Aéren
Rodoviario Ferroviario

Grafico 3 - Total de Mercadorias Transportadas na UE por modo de Transporte, em 2009.

Fonte: Estatisticas dos Transportes 2009 - INE

Pela analise do grafico, constata-se que o modo de transporte rodoviario, apesar da
diminuicdo de 11,9% relativamente a 2008, é o mais utilizado em toda a UE. Em Portugal, no
ano de 2009, de acordo com dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE), foram
transportadas cerca de 250 149 milhdes de toneladas de mercadorias através do modo de

transporte rodoviario.

Esta modalidade de transporte divide-se em ligeiros e pesados. No sector agro-alimentar sao
utilizados ambas as dimensoes, consoante o tipo de carga, no entanto, devem estar
devidamente equipadas com as infra-estruturas necessarias, ja que uma funcdo menos comum
do transporte é o seu armazenamento temporario (Bowersox e Closs, 1996). Os veiculos
destinados ao transporte de carnes provenientes dos matadouros devem estar equipados com
ganchos que pendurarao as carcacas dos animais ao tecto. De acordo com o Cddigo de Boas
Praticas para o Transporte de Alimentos da Associacdo da Restauracao e Similares de Portugal
de 2005 (ARESP), os veiculos detentores de infra-estruturas de transporte de alimentos devem
estar em bom estado de conservacao, possuir higiene e livre de tudo o que nao esteja
relacionado com a conservacao dos alimentos. As paredes interiores, incluindo o pavimento e
o tecto, devem ser lisas e de cor clara, revestidas com materiais impermeaveis, faceis de
higienizar, resistentes a corrosao e que nao emitam nem absorvam odores. Devem também
possuir aparelhos de refrigeracdo, bem como apresentar em locais visiveis termometros ou

indicadores de temperatura para seu controlo durante o transporte.
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Segundo dados do INE, no ano de 2009, existiam em Portugal 58 363 veiculos de transporte
rodoviario de mercadorias, dos quais 6 646 sdao de temperatura controlada. De entre estes
veiculos, 55,67% sao frotas proprias das organizacoes e 44,34% por conta de outrem. Surge
entdo aqui a necessidade de compreender até que ponto os custos de manutencao de frotas
proprias sdao compensatorios em detrimento de recorrer ao outsourcing. De acordo com
Heizer e Render (2008), o outsourcing é a transferéncia a fornecedores externos das
actividades de uma empresa que tradicionalmente tém vindo a ser internas. Segundo estes
mesmos autores pode falar-se na teoria da vantagem comparativa, isto &, se um fornecedor
externo, independentemente da localizacdo geografica, pode executar actividades mais
produtivamente do que a empresa em questao, entao o fornecedor externo deve executar
essa actividade. Ja para Moura (2006), esta actividade estd associada a uma perspectiva
estratégica e a um horizonte temporal de médio/longo prazo, distinguindo-se da tradicional
contratacao, de natureza operacional, destinada a resolver problemas pontuais, embora sem

incidéncias na estrutura organizacional.

Geralmente, recorrer a empresas externas a organizacao para a realizacdo de um servico de
transporte podera ser benéfico, pois as empresas especializadas tornam-se mais eficientes na
medida em que sendo a logistica a sua principal actividade, reinem as competéncias que lhe
permitem maior especializacao a custos mais baixos. Como prestam servicos a empresas de
varios sectores e em muitos mercados, tém oportunidade de aperfeicoar os seus métodos de
trabalho e explorar melhor economias e, desse modo, praticar custos mais baixos e melhor
servico do que uma empresa nao especializada. Esta externalizacao permite a empresa focar-

se no que faz melhor e nas suas competéncias essenciais.

A resposta a este dilema (frota prépria versus outsourcing) podera passar por uma solucao
mista, ou seja, recorrer as duas modalidades. De acordo com Carvalho (2004a), uma
aproximacao entre subcontratacao e manutencdo do transporte por conta propria, permite
normalmente uma melhor adaptabilidade a natureza mutavel da envolvente empresarial, com
acréscimo da flexibilidade. No entanto, pode dizer-se que cada empresa devera optar pela
solucdo mais vantajosa, que lhe permita os menores custos possiveis e a capacidade e

resposta as necessidades do mercado.

Tendo em conta os significativos investimentos em equipamentos de transporte e instalacées,
bem como os cada vez mais elevados custos de manutencao (devido ao elevado preco dos
combustiveis), é necessario dar cada vez mais importancia ao planeamento de rotas, através
da sua optimizacao e programacao de actividades. Para a realizacao destas programacoes,
Lambert e Stock (1999) referem-se a quatro tipos de software de transporte: software de
analise de transporte (permite monitorizar custos e servicos fornecendo histérico de registos),
software de roteamento e planeamento de trafego (fornece sequéncias e tempos de paragem

dos veiculos, determina rotas e informa sobre a disponibilidade dos veiculos), software de
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tarifas do transporte (mantém uma base de dados das tarifas de transporte) e software de

manutencao de veiculos (planeamento e relatorios de manutencao de veiculos).

Mais recentemente, tem crescido bastante a utilizacao dos sistemas de posicionamento
global, mais conhecidos por GPS. Estes sistemas, utilizados em conjunto com software de
gestao de rotas, tém efeitos na reducao de custos de transporte e reducdo dos tempos de

entrega através do uso de rotas mais directas (Dutton, 2008).

2.1.6.3. Armazenagem

Ha alguns anos atras, os gestores viam os armazéns como algo que, sendo necessario se
tornava um peso para a empresa. Contudo, com passar do tempo, essa visao foi mudando,
uma vez que as actividades de armazenagem passaram a atribuir valor aos produtos. Mais
recentemente, no intuito de reduzir custos, tem-se assistido a diminuicées nos espacos
reservados a armazenagem, dai que a optimizacdo desses espacos seja o desafio presente

colocado as empresas.

Lambert e Stock (1999) e Coyle et al. (2003) definem a armazenagem como a parte do
sistema logistico da empresa que aloca os produtos (matérias-primas, produtos em vias de
fabrico e/ou produtos acabados) entre o ponto de origem e o ponto de consumo, e fornece
informacao para gerir o estado, as condicoes e disposicao dos itens que estao a ser
armazenados. Num sentido mais abrangente, Bozarth e Handfield (2006) referem-se a
armazenagem como qualquer operacao que armazena, reacondiciona, classifica e centraliza
bens. Assim sendo, as organizacOes utilizam a armazenagem para reduzir custos de
transporte, tempos de espera dos clientes e melhorar a flexibilidade operacional. Contudo,
este processo apenas faz sentido ao realizar uma funcdo prevista no inventario em transito,
no sentido de lhe acrescentar valor ou aguardar uma determinada oportunidade estratégica
(Dias, 2005).

Relativamente as funcdes do armazém, Bloomberg et al. (2002) referem-se as actividades de
receber os bens que chegam através do transporte e efectuar o controlo de quantidade e
qualidade. Posteriormente, é necessario transferir as mercadorias para os espacos destinados
ao seu armazenamento. Apds isto, surge o picking, que constitui o conjunto de operacdes que
envolve a expedicao das encomendas e que inclui a seleccao dos produtos para preencher os
pedidos dos clientes segundo a ordem de encomenda (Dias, 2005) e transferem-se as
mercadorias seleccionadas para o transporte. Outra forma que o picking assume é o voice
picking, um sistema de voz que funciona através de um auricular e um microfone. A voz do
operador é transformada em dados através de um descodificador e estes sao enviados para

um computador (através de ondas de radio) onde esteja instalado um sistema de informacao.
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Por sua vez, este sistema comunica ao operador a localizacao exacta do produto. De acordo
com Yetter (2010), esta técnica do voice picking tem sido cada vez mais considerada uma

pratica recomendada nas operagdes que exigem tarefas de movimentacao de manual.

Associada ao movimento rapido e eficaz de materiais esta também o cross-docking que é um
sistema de distribuicao pelo qual os produtos recebidos sao expedidos sem armazenagem
durante a passagem pelo cais (Dias 2005; Heizer e Render, 2008; Stevenson, 2009). Para que
este sistema seja eficaz é necessario que exista um elevado nivel de coordenacao entre os
participantes viabilizada pela utilizacao intensiva de sistemas de informacao adequados como
a transmissao electronica de dados, a codificacdo de barras e ainda a radio-frequéncia. Além
disto, é também necessario que exista software de gestao de armazenagem, para coordenar o

intenso e rapido fluxo de produtos (Dias, 2005).

Estes fluxos de produtos sdo controlados por critérios de saida de armazém. Na maioria dos
armazéns o critério mais utilizado é o FIFO, first-in-first-out, em que o primeiro a entrar sera
o primeiro a sair. No entanto, devido a elevada perecibilidade dos alimentos e as
necessidades especiais de controlo de temperatura e humidade, Cutler (2009) refere que o
critério FEFO, first expire, first-out é o mais adequado. Identificar a exposicdo da
temperatura individual das paletes ou caixas de produtos permite estabelecer uma prioridade

com base na vida util remanescente do bem.

Como cada tipo de produtos alimentares tem um prazo de validade (dependendo esse periodo
das condicoes adequadas de temperatura), a entrada em armazém, esse periodo € inserido
nos sistemas de informacao. Deste modo, aquando de uma nova ordem de encomenda, o

sistema fornecera a informacao exacta dos produtos que expiram em primeiro lugar.

Para que se possa optimizar a capacidade de utilizacdo de um armazém é também necessario
ter em conta o seu layout, pois a disposicdo das mercadorias é condicionada por este factor.
Na perspectiva de Bowersox e Closs (1996), nao se pode generalizar um determinado tipo de
layout de armazém, uma vez que este depende do género de produtos a armazenar e das
condicdes requeridas pelos mesmos. No entanto, na figura 2 encontra-se uma estrutura tipica

do layout do armazém.
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Figura 2 - Layout tipico de um armazém

Assim sendo, segundo Bloomberg et al. (2002), um dos primeiros passos a ter em conta para
ajustar o armazém ao tipo de mercadorias € a previsao da procura para os produtos da
empresa, uma vez que isso ajuda a estimar o espaco requerido, bem como as infra-estruturas

necessarias (estantes, prateleiras, etc.).

No que respeita aos beneficios de um bom layout, Pinto (2006) foca a minimizacao dos custos
de transporte e movimentacao de materiais, a reducao de tempos de processo e de servico,
facilita a movimentacgao de recursos e cargas bem como a sua manutencao. Segundo o mesmo
autor, existem diferentes tipos de layout entre os quais se destacam o layout por produto ou
em linha (os equipamentos e processos sdo dispostos de acordo com a sequéncia do produto)
e o layout por processo (ordenado por locais partilhados por equipamentos ou pessoas que

desempenhem funcdes semelhantes)

Para acondicionar os produtos, Bowersox e Closs (1996) salientam a importancia da utilizacao
de paletes estandardizadas, isto €, em formatos padrao devido ao seu baixo custo e ao facto
de poderem ser utilizadas por outros agentes da cadeia. As mais utilizadas sao as europaletes
com dimensdes de 1200x800x144 milimetros e capacidade de carga de 1500 kg. O
planeamento da disposicao de paletes € outro factor a ter em conta, pois pode permitir
economias de espaco. O mais basico € a disposicao a 90°, ou seja, perpendicularmente ao
corredor, no entanto, cada armazém tera de adoptar o modelo mais ajustado as suas

instalacOes e aos seus produtos.
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Nos Ultimos anos surgiram, também as paletes refrigeradas que, segundo Berry (2006),
ajudam a proporcionar, na parte inferior da carga, a temperatura necessaria a manutencao
da qualidade dos produtos. Contudo, em Portugal, nao sao muito utilizadas devido aos seus

elevados custos e a existéncia de outras infra-estruturas de frio.

No que diz respeito ao material de manuseamento como empilhadores, porta-paletes,
elevadores e outro material, também terdo de ser considerados na gestdao de armazéns. Outro
aspecto a ter em conta é que o armazém deve ser o mais automatico e mecanizado possivel a
fim de acelerar processos (Bloomberg et al., 2002). E também necessario atender ao facto de
que os produtos armazenados precisam de ser protegidos para que se mantenham em bom
estado. Contudo, alguns produtos e, nomeadamente os do sector agro-alimentar, devido a sua
perecibilidade, carecem de necessidades especiais como controlo de temperatura e
humidade. Para tal, existem no mercado infra-estruturas isotérmicas, refrigeradas e para
congelados, tais como caixas e contentores'. Estas devem possuir reguladores de temperatura
devendo ainda existir separacdo fisica entre produtos com diferentes necessidades de

temperatura.

Tal como todos os processos, a armazenagem apresenta custos associados. Moura (2006)
distingue os custos de aquisicdo, isto &, os encargos suportados com a compra dos bens a
fornecedores externos, os custos de encomenda (gastos suportados com a encomenda, desde
0 momento em que é identificada uma necessidade até a recepcdo dos artigos e a sua
arrumacao nas prateleiras do armazém) e os custos de posse (encargos que a empresa suporta
para manter os artigos armazenados, desde que sdo arrumados nas prateleiras do armazém
até a sua saida para entrega aos clientes). Estes custos de posse subdividem-se ainda em
custos de armazenagem (encargos inerentes a gestao dos armazéns tais como electricidade,
pessoal, seguros, equipamento de manuseamento, etc.), custos financeiros e custos de
deterioracdo. Dias (2005) salienta ainda a dificuldade de imputacao destes custos, uma vez
que em muitos casos sao fixos e indirectos, o que torna dificil a sua alocacdo pelas

respectivas actividades.

Ja se salientou o peso dos custos que os processos de armazenagem podem trazer. Porém,
quando a oferta supera a procura, a armazenagem ‘“guarda” os produtos para dar uma
resposta rapida a eventuais necessidades dos clientes (Bloomberg et al., 2002). No entanto,
Rousseau (2008) coloca em causa até que ponto os custos de manter existéncias em armazém
sdo compensados pela grande e rapida capacidade de resposta que dai possa advir, face a
eventuais necessidades dos clientes. Assim sendo, cada empresa tera de optar pela solucdo
mais vantajosa, isto €, por vezes recorrer ao outsourcing sai mais em conta do que possuir
instalacOes e ter que suportar os seus custos. Optar por um modelo just-in-time parece ser o
método mais economico e eficaz na actualidade. Contudo, para que este método funcione, é

necessario um elevado grau de coordenacao e rapidez entre todos os intervenientes da cadeia

! Ver www. logismarket.pt
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de abastecimento para que a qualidade dos produtos bem como a satisfacao dos clientes nao

sejam afectados.

2.1.7. Sistemas de Informacao

No actual contexto de optimizacdo de processos logisticos com vista ao aumento da
velocidade de circulacao de mercadorias e reducao de stocks, Dias (2005) refere que faz cada
vez mais sentido a substituicdo de stocks por informacao, isto €, tera de haver comunicacao
para que os produtos cheguem exactamente quando e onde sdo necessarios. Para tal, é
indispensavel que existam sistemas que transformem dados originando informacéo processada
(Moura, 2006). Estes sistemas sao os chamados Sistemas de Informacao (SI) que estabelecem
ligacoes entre fornecedores e clientes e ajudam a compatibilizar a oferta com a procura
(Christopher, 2005).

O papel desempenhado pelas tecnologias de informacao tem sido cada vez mais importante
nas cadeias de abastecimento pois suportam os fluxos de informacao entre as empresas. Na
perspectiva de Carvalho (2004a), sao elas que permitem uma melhor integracao entre
actividades na cadeia de abastecimento, fazendo despoletar fluxos fisicos ou sendo
consequéncia deles. Segundo o mesmo autor, os requisitos dos sistemas logisticos de
informacdao sao definidos por aspectos como a adaptabilidade, a compatibilidade, a
capacidade e a abertura, uma vez que sistemas abertos permitem uma compatibilizacao facil,

sdo fortemente adaptaveis e demonstram capacidade.

Como as operacgdes logisticas sdo essencialmente de controlo e gestdao de fluxos, todos os
beneficios trazidos pela inovacao tecnoldgica sdo determinantes na criacdo de mais valor ao
sistema logistico e logo, uma importante vantagem competitiva (Dias, 2005). Nas Ultimas
décadas tém surgido varios sistemas de informacdo, dos quais se destacam na presente
abordagem, o Electronic Data Interchange (EDI), Distribution Resource Planning (DRP),
Enterprise Resources Planning (ERP), Sistemas de Identificacdo por Radio Frequéncia (RFID) e
Codigos de Barras e o Warehouse Management System (WMS), que auxiliam os processos de

gestao nao so6 das organizacdes, mas também de toda a cadeia de abastecimento.

2.1.7.1. Electronic Data Interchange (EDI)

O EDI, enquanto sistema de partilha de informacao, foi das primeiras ferramentas que
surgiram no actual paradigma. E identificado como a troca inter-empresas de documentos

empresariais em formatos padrao (Bloomberg et al., 2002), isto é, traduz-se na partilha de
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informacao electronica de dados comerciais e administrativos entre organizacdes em vez de
formas tradicionais como e-mail, correio ou fax (Bowersox e Closs, 1996), (figura 3). Tem
como principal objectivo, ao substituir o fluxo de papéis entre elas, agilizar e reduzir os
custos dos processos mercantis, bem como eliminar a necessidade da introducao manual de
dados (Moura, 2006).

0.0 0.0

ED!I flow
2 o

Purchasing Buyer’s ‘ ‘ Seller's
purchasing order entry
application application

Fonte: Adaptado de Lambert e Stock (1999)

Figura 3 - Sistema Electronic Data Interchange

Este sistema permite a troca electronica de mensagens e documentos entre organizacoes
auténomas, que se associam de acordo com normas definidas, de computador para
computador, possibilitando ao receptor a execucao automatica da mensagem recebida, sendo
a seguranca da transmissao de dados conseguida por meio de algoritmos de codificacao (Dias,
2005). Através desta informacdo, muitos fornecedores, produtores e clientes sdo integrados
numa rede de producdo logistica para a gestdao eficiente da cadeia de abastecimento
(Fitzpatrick e Ali, 2010). Entre as vantagens deste sistema, Dornier et al. (2000) salientam a
importancia de um conhecimento preciso das vendas, o impacto da publicidade, a capacidade

de adaptacao da producao a procura e a eliminacao de erros de colocacédo de pregos.

Através do EDI, podem-se assim evitar deslocacdes fisicas e processos burocraticos de
encomendas, bem como fornecer informacoes essenciais ao desenvolvimento da actividade

das empresas que o utilizam.

2.1.7.2. Distribution Resource Planning (DRP)

Originalmente Distribution Requirements Planning (DRP 1), este sistema evoluiu para
Distribution Resource Planning (DRP Il) (Moura, 2006) que, como o proprio nome indica, é o
planeamento de recursos de distribuicao. E um modelo de procura dependente e tem como
funcao assegurar que o item correcto, em quantidade correcta possa estar disponivel no lugar

certo quando for necessario (Heizer e Render, 2008). Para tal, e segundo Martin e Landvater
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(2009), é essencial planear, sincronizar e programar actividades. Mediante alteracdes na
procura, o DRP consegue ajustar os programas para se adequarem as alteracdes quer de
stocks (Bloomberg et al., 2002), quer de transporte ou até mesmo de programacdes de
producao. O controlo é realizado verticalmente e de forma retroactiva e, em simultaneo,
transversalmente, garantindo assim o equilibrio entre os recursos necessarios e o0s
efectivamente disponibilizados (Dias, 2005). Basicamente, € um sistema pull, isto €, comeca
por planear as necessidades para o ultimo nivel do sistema de distribuicao (o mais préximo do
consumidor final) passando posteriormente para os sucessivos niveis até a fase de producao,
garantindo que todas as mudancas a partir de jusante cheguem ao nivel de producdo (Moura,
2006).

No entender de Carvalho (2004a), este sistema € visto como um recurso que gera capacidades
que permitem antecipar a mudanca e gerir stocks e recursos a um nivel superior. Entre as
principais vantagens deste sistema de informacao destacam-se a melhoria das operacgoes de
distribuicao, o servico ao cliente (Bowersox e Closs, 1996), reduzir custos de transporte e

também niveis globais de stocks de produtos acabados (Coyle et al., 2003).

2.1.7.3. Enterprise Resources Planning (ERP)

Na perspectiva de Grabski et al. (2011), os sistemas ERP sao geralmente os mais complexos e
mais procurados sistemas de informacao. Segundo Moura (2006), sdo resultado da rapida
evolucao de sistemas informaticos como o DRP, ou seja, as empresas passaram a dispor de um
sistema que permite conjugar toda a informacdo das diversas areas funcionais. Heizer e
Render (2008) afirmam que o ERP é um sistema de informacdo que identifica e planeia todos
0S recursos que a empresa necessita de possuir, fabricar e transportar para dar resposta aos
pedidos dos clientes. Num sentido mais abrangente, Stevenson (2009) refere que o ERP é a
integracao de recursos humanos, financeiros e de fabrico num Unico sistema que atende as
necessidades particulares de cada departamento. Assim sendo, estes sistemas disponibilizam
informacao sobre a globalidade das actividades das organizacdes, o que permite a tomada de

decisdes de uma forma atempada e adequada (Moura, 2006).

De um modo sintético, pode dizer-se que o ERP é um sistema de informacdo que, através da
integracao dos recursos da empresa, automatiza as tarefas envolvidas na realizacao da sua

actividade.
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2.1.7.4. Sistemas de Identificacao por Radio Frequéncia (RFID) e Cddigos de Barras

Nos Ultimos anos, os sistemas de posicionamento global, mais conhecidos por GPS,
juntamente com os codigos de barras, bem como a Identificacdo por Radio-Frequéncia (RFID)
mudaram radicalmente a capacidade de as empresas gerirem 0s seus movimentos nos

sistemas de distribuicao.

Este tipo de sistemas automaticos evita a intervencdo do operador, sendo mais confiavel e
eficaz na medida em que, por scanerizacdo, laser, infra-vermelhos ou leitores opticos, se
pode ler um cddigo de barras e transmiti-lo instantaneamente a milhares de quilometros
(Dias, 2005).

Os codigos de barras sao constituidos por arranjos de barras e espacos dispostos de acordo
com padrdes previamente estabelecidos e que, apos a sua descodificacao se transformam em
mensagens inteligiveis para quem necessita da respectiva informacao. A sua leitura é
efectuada através de um leitor oOptico que ilumina o simbolo com um feixe de luz,
explorando-o continuamente em trés ou mais direccdes (Moura, 2006). Os tracos pretos sao as
regioes que nao reflectem a luz vermelha, enquanto que os espacos em branco a reflectem
(Dias, 2005). No entanto, o sistema mede apenas a relacao entre as barras e os espacos e nao
as suas medidas concretas, devido a impressao do cédigo em tamanhos variaveis (Moura,
2006). Segundo o mesmo autor, uma aplicacdo recente do cddigo de barras é na
rastreabilidade dos produtos (ja referida anteriormente), isto €, na sua capacidade de
fornecer um historico, localizar e seguir o rasto dos produtos em toda a cadeia de

abastecimento, de forma a controlar melhor os riscos, em especial produtos alimentares.

Existem também os sistemas RFID que usam ondas de radio para identificar objectos, tais
como produtos numa cadeia de abastecimento (Stevenson, 2009). Os primérdios de utilizacao
desta tecnologia remontam a Segunda Guerra Mundial, por parte da Gra-Bretanha que os

colocava nos seus avioes para os diferenciar dos inimigos.

Num contexto mais actual, para Friedman (2009), estes sistemas referem-se a leitura de
dados armazenados num chip de memoria incorporado ou ligado a uma embalagem, caixa ou
palete em forma de uma etiqueta adesiva. Envolvem a existéncia de um microchip que
permite agrupar uma grande quantidade de informacao (Friedman, 2009 e Stevenson, 2009),
ou seja, uma espécie de documento de identificacdo de cada item distinguindo-o de todos os
outros (Dias, 2005). Todos os sistemas RFID abrangem a transmissao de dados de uma etiqueta
para um leitor, contudo, alguns tipos de etiquetas diferem de varias formas que determinam
o seu melhor uso. Existem etiquetas passivas (nao possuem fonte de alimentacao interna) e
etiquetas activas (tém uma fonte de energia interna que é usada para alimentar os circuitos

integrados que geram o sinal enviado (Rosencrance e Mitchell, 2006).
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Um exemplo do uso bastante comum dos sistemas RFID é a vigilancia electronica de artigos,
Electronic Article Surveillance (EAS), que é normalmente utilizado nas lojas a retalho, onde
os produtos sdo etiquetados e os leitores colocados a saida. Deste modo, detecta-se a
presenca ou auséncia do produto, bem como eventuais erros de codificacdo. Além disso, este
sistema permite a comunicacao de dados precisos, tais como o tempo de vida remanescente
do produto, bem como o fornecimento de uma visdo panoramica das atitudes e
comportamentos de compra dos consumidores, conjugando a informacao do tipo de produto

com o tipo de consumidor (Dias 2005).

Os sistemas RFID sao bastante semelhantes aos cddigos de barras, uma vez que ambos
identificam o produto e fornecem dados relativamente ao seu estado e localizacao. Contudo
e, de acordo com Stevenson (2009), os RFID conseguem transmitir muito mais informacao,
tendo a vantagem de ndo necessitarem de um leitor. Ao contrario dos codigos de barras, que
devem ser verificados de modo individual e, muitas vezes, manual, as etiquetas de RFID sao
lidas automatica e simultaneamente. Friedman (2009), destaca ainda a vantagem de as
etiquetas de RFID suportarem condicdes elevadas de temperatura e humidade e sejam

resistentes ao po e a sujidade, o que por vezes nao acontece com os codigos de barras.

No entanto, estes dois sistemas podem ser combinados, podendo actualizar os registos de
inventario em tempo real e assim facultar um melhor controlo da rotacdo de existéncias
(Bloomberg et al. 2002). Daqui resulta uma melhoria significativa na qualidade da gestao de

stocks e na precisao do transporte (Coyle et al, 2003).

2.1.7.5. Warehouse Management System (WMS)

0 WMS, sistema de gestao de armazenagem, € um sistema de informagédo que se tem tornado
numa pedra fundamental da armazenagem eficiente (Loudin, 2002), uma vez que planeia e
gere as actividades e a organizacdo fisica de um armazém (Friedman, 2010). Dias (2005)
define-o como um método para optimizar todas as actividades operacionais e administrativas
do processo de armazenagem (recepcao, inspeccao e controlo, stock, separacao,
embalamento, carregamento e handling, expedicao, emissao de documentos, inventario,

etc.).

Bozarth e Handfield (2006) referem-se a este conceito dividindo-o em dois: Sistemas de
Planeamento de Armazenagem e Transporte e Sistemas de Execucao de Transporte e Gestao
de Armazenagem. Os primeiros sdo sistemas logisticos de informacdo que sustentam esforcos
de planeamento tactico através da afectacdo da capacidade logistica da melhor forma
possivel, dados os requisitos da actividade. Os Sistemas de Execucao de Transporte e Gestao

de Armazenagem sao sistemas logisticos de informacdo que iniciam e controlam a
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movimentacao de materiais entre os parceiros da cadeia de abastecimento. Estes sistemas de
execucao sofisticados dizem aos operadores onde os produtos estdao guardados, onde ir busca-

los e quantos escolher.

Um sistema tipico de WMS comeca no cais de recepcao, onde o codigo de barras do item é
verificado pelo sistema. A partir deste ponto, é verificado o item em relacdao a ordem de
compra, adicionado ao inventario, determinados o local e a disposicao do stock no armazém,
bem como efectuada a determinacao e o controlo do local de preparacao dos pedidos
concluidos (Coyle et al., 2003). Friedman (2010) afirma que o WMS deve ser ligado com o ERP
de um distribuidor para receber dados acerca das transaccdes e usar essa informacao para

iniciar as actividades de armazém.

Desta forma, pode concluir-se que este sistema controla com grande precisao todos os

recursos, incluindo inventario, pessoas e equipamentos de manuseamento de materiais.

2.1.8. Logistica Inversa

Conta-se que no primeiro modelo de carro que fabricou, Henry Ford se esqueceu de incluir a
marcha atras. Contudo, quase um século depois, continua a esquecer-se o sentido inverso da
logistica, uma vez que as referéncias na literatura sao ainda escassas, embora nos ultimos

anos ja se tenha vindo a salientar a sua importancia.

A aquisicdo de um determinado bem requer a existéncia de fluxos fisicos e de informacao que
correspondem a movimentacdo desse mesmo bem entre vendedor e comprador, isto &, de
montante para jusante. Contudo, depois da aquisicao, se o produto nao corresponder ao que
foi encomendado, por certo se dard uma devolucdo, ou seja, uma inversdao de fluxos (de
jusante para montante). Ao longo do tempo, no caso de avarias ou necessidades de
manutencdo, também se verifica a troca de fluxos, pelo que neste contexto, faz sentido

falar-se em Logistica Inversa.

A logistica inversa é o processo de planeamento, execucao e controlo de eficiéncia dos fluxos
fisicos inversos, isto é, desde o ponto de consumo até ao ponto de origem (Rogers e Tibben-
Lembke, 2001) em toda a cadeia de abastecimento (Moura, 2006) com o propodsito de

reconquistar ou criar valor (Rogers e Tibben-Lembke, 2001).

Os fluxos fisicos inversos podem ser classificados de varias formas, nomeadamente quanto a
sua origem (consumidores finais, parceiros da cadeia logistica, etc.) e quanto ao tipo de
material (produtos, embalagens, etc.). Muitos dos produtos que sao devolvidos nao podem ser
transportados, armazenados e manuseados da mesma forma do que no sentido directo e por

isso os custos respectivos sao em geral trés vezes mais elevados (Moura, 2006).
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A fim de combater as falhas nos produtos que levam a devolucdo por parte dos clientes,
recentemente, e de acordo com Marcellino (2010), tém surgido sistemas centralizados que
oferecem visibilidade aos fabricantes e aos retalhistas, para que estes possam entender as
razoes pelas quais o produto estda a ser prejudicado, bem como onde estdo a ocorrer
eventuais anomalias, para assim concentrarem todos os esforcos no intuito de melhorar os

seus processos e, consequentemente uma reducao de erros e defeitos nos produtos.

Numa perspectiva mais ecologica, Moura (2006) refere que estao ainda incluidos os fluxos que
vao para além da utilizacdo pelo consumidor final, fechando um ciclo em que os produtos
recuperados, ou parte destes, reiniciam um novo ciclo de vida. O mesmo ponto de vista é
partilhado por Dias (2005), que diz que o conceito de logistica inversa se estende a outros
dominios do aproveitamento de desperdicios, equipamentos em fim de vida, e ainda a

destruicdo ecolodgica de residuos de diversa natureza, incluindo os considerados perigosos.

2.1.9. Avaliacao de Desempenho na Cadeia de Abastecimento

0 aumento da competicdo e o contexto actual de crise econdmica, tém levado as empresas a
concentrar esforcos na eficiéncia e eficacia dos seus recursos para que obtenham melhor
desempenho. Beamon (1999) diz que devido a complexidade inerente a uma cadeia de
abastecimento tipica, a seleccdo de medidas adequadas de desempenho é particularmente
critica. No entanto, é necessario tentar medir e avaliar esse desempenho, no intuito de obter

informacgdes que constituam uma mais-valia no apoio a tomada de decisdes.

De acordo com Carvalho (2004b), em logistica, a avaliacdo é uma dimensao tao fundamental
que ndo é possivel fazer ou pensar em logistica sem fazer ou pensar em avaliagdo. Nesse
sentido, para que as empresas garantam a consecucao das suas metas e objectivos necessitam

de ser efectuadas avaliacées de desempenho.

A avaliacao de desempenho é um importante auxilio na tomada de decisdo, uma vez que se
propde a avaliar, controlar e melhorar os processos operacionais (Ghalayini e Noble 1996), ao
mesmo tempo que permite a quantificacdo da accao (Neely et al., 2005). Ja para Dias (2005)
a avaliacao assume-se como um factor estratégico na medida de um sistema logistico,
permitindo um maior controlo de todos os recursos da empresa e de cada um dos seus
processos e actividades com vista a prossecucao de objectivos de melhoria continua. Carvalho
(2004b) diz que uma parte significativa da actividade logistica deve ser dedicada a medicao
da performance do sistema logistico, de acordo com parametros que permitam, por exemplo,
(re)qualificar, (re)negociar e (re)contratualizar com fornecedores, quando apdés uma

avaliacao, se verifica uma hipotese de melhoria de desempenho.

30



A Logistica do Frio na Cadeia de Abastecimento Agro-Alimentar: Abordagem Qualitativa

Beamon (1999) apresenta caracteristicas que sao necessarias em sistemas eficazes de
medicdo do desempenho. Essas caracteristicas passam pela inclusividade (medicdo de todos
os aspectos pertinentes), universalidade (permite a comparacao sob varias condicdes de
funcionamento), mensurabilidade (os dados necessarios devem ser mensuraveis) e
consisténcia (medidas sincronizadas de acordo com os objectivos da organizacdo). Segundo a
mesma autora, o benchmarking é outro método importante na avaliacdao de desempenho, uma
vez que permite a comparacao das performances das organizacoes e respectivas funcoes ou
processos, face ao que é considerado “o melhor nivel”, visando ndo apenas a equiparacao dos
niveis de performance, mas também a sua ultrapassagem?. Este método pode ser (til na

medida em que identifica oportunidades de melhoria.

Beamon (1999) identifica ainda trés componentes vitais para o sucesso da avaliacdo de
desempenho numa cadeia de abastecimento: recursos, “saidas” e flexibilidade. Cada um
destes trés tipos de medidas de desempenho tem objectivos e propodsitos especificos,

representados a seguir na tabela 2.

2 Ver http://www.iapmei.pt/iapmei-bmkartigo-01.php?temaid=2
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Tabela 2 - Tipos, objectivos e propositos das componentes das medidas de desempenho

Tipo de
Medida de Objectivo Proposito Indicadores de Desempenho
Desempenho
= Custos de Distribuicado (incluem transporte e
Uma gestao
. . manuseamento)
Altos niveis | eficiente de g .
Recursos , Custos de Fabrico (incluem processamento e
. de recursos e =
(inputs) PR . manutencao)
eficiéncia essencial para a > < s .
- Custos de Inventario (investimento em stocks e
lucratividade - N =
custos associados a sua manutencao)
Retorno do Investimento (medida da lucratividade)
Numeéricos:
Vendas
Lucro (vendas menos custos associados)
, Numero de itens produzidos
. .| Sem saidas - =
Altos niveis S Tempo de necessario de producao
. . aceitaveis, os .
Saidas de servico Tempo de resposta ao cliente

(outputs) ao consumidores Numero de entregas dentro do tempo requerido

. recorrem a outras . ~
consumidor . Numero de devolucbes
cadeias . ~
Numero de reclamacgdes

Nao Numéricos:
Satisfacdo do Cliente
Qualidade do Produto

Nao Numéricos:
Flexibilidade de Entregas (capacidade de resposta
a alteracoes de datas para as entregas)

Capacidade | Em ambientes
de resposta | instaveis, a cadeia

Flexibilidade perante de abastecimento Flexibilidade de Mix (Capacidade de mudar a
mudancas deve estar apta a :
o responder a variedade dos produtos

Flexibilidade de Novos Produtos (Capacidade de
introducao de novos produtos no mercado, incluindo
a modificacao dos existentes)

ambiente mudancas

Fonte: Adaptado de Beamon (1999) e Chan (2003)

As medidas relacionadas com recursos incluem niveis de inventario, necessidades de pessoal,
utilizacdo de equipamentos, etc. Por norma, procura-se sempre a minimizacdo de tais
recursos. No que diz respeito as “saidas” incluem a resposta aos consumidores, a qualidade, o
volume de producao, a satisfacdo do cliente, etc. Relativamente a flexibilidade, ou seja, a
capacidade ou adaptabilidade da empresa conseguir responder as mudancas no seu ambiente
(Gunasekaran et al., 2004 e Chan, 2003), as medidas de desempenho sao essencialmente nao
numéricas ou qualitativas, pelo que a sua avaliacao é mais subjectiva. No entanto, Beamon
(1999) e Chan (2003) exemplificam que a flexibilidade pode ser medida pelo tempo que uma
organizacao leva a adaptar-se a uma nova situacao, o que pode influenciar a decisao do

cliente (Gunasekaran et al., 2004).

Lambert e Pohlen (2001) dizem que em muitas empresas, as medidas de gestao logistica sao
essencialmente focadas internamente, como o lead time, o grau de acabamento ou o tempo

de execucao. Em muitos casos, estas e outras medidas nao fornecem informacdes sobre se a

32




A Logistica do Frio na Cadeia de Abastecimento Agro-Alimentar: Abordagem Qualitativa

eficacia da cadeia de abastecimento permite atender as necessidades do cliente, sobre o
quao bem os processos de negdcio sdo realizados, nem sobre a avaliacao de custos. Dai que
Dias (2005) sugira a utilidade da elaboracao de avaliacées externas junto dos clientes, no
intuito de averiguar a sua situacao. Nesse sentido, Lai et al. (2004) referem que o grande
desafio para as empresas na obtencdo de vantagens competitivas é gerir o desempenho da

cadeia de abastecimento para obter vantagens na diferenciacao de servicos e custos.

Dias (2005) destaca que, por vezes, o mau desempenho logistico manifesta-se através de
custos ocultos, ou seja, nao contabilizados, mas que se expressam exteriormente sob a forma
de desperdicios, falta de rigor, informacdes erradas, excesso de stocks face as necessidades,

falta de competitividade face a concorréncia, entre outros.

Nesse sentido, e devido ao facto de o lucro ser directamente afectado pelos custos, estes
surgem como um dos principais indicadores de desempenho (Beamon, 1999; Chan, 2003; Lai
et al., 2004). De modo a poder estabelecer metas e objectivos, as empresas necessitam de
determinar exactamente os seus custos, transportando assim os ganhos para a cadeia de
abastecimento considerada como um todo (Dias, 2005). SO que para tal, é preciso ter em
conta a forma como eles sdo calculados. Um sistema de custeio bastante conhecido é o
Activity Based Costing (ABC), que permite custear processos de negocio, bem como produtos,
servicos, clientes e cadeias de abastecimento (Carvalho, 2004a) e procura relacionar todas as
despesas relevantes que adicionam valor a actividade desempenhada (Bowersox e Closs,
1996). De uma forma geral, pode dizer-se que mensura todos os custos afectos a actividade,
de forma a detectar desperdicios. Dias (2005) refere que este sistema de custeio deve
permitir, com a maior precisao possivel, a determinacao dos custos de manuseamento,
transformacao e movimentacao dos produtos em todas as fases, adequadamente
determinados para cada uma das actividades que constituem, no conjunto, a respectiva
cadeia de valor. Tratam-se dos custos de transporte, descarga, seleccao e expedicao da
mercadoria, do acondicionamento, das embalagens, do grau de rotacao dos produtos, do
armazenamento de cada produto, da sua movimentacao, da gestdao do armazém, etc. De um
modo sintético, pode dizer-se que todos estes custos devem ser imputados a cada bem ou

servico na proporcao de composicao do mesmo.

Contudo, tém surgido algumas criticas a este método, bem como aos sistemas contabilisticos
tradicionais. De acordo com Lai et al. (2004) e Dias (2005), estes métodos ndao consideram os
custos de oportunidade. Exemplo disso é a situacdo relatada por Lai et al. (2004), que
referem que a eficiéncia de custos num servico de transporte pode ser uma das medidas de
desempenho para um agente. Isto é, uma carga pode ser optimizada através do atraso de
expedicées, o que reduz custos de entrega. No entanto, nem sempre esses atrasos sao
benéficos, pois a capacidade de resposta ao cliente pode ficar comprometida e, verificar-se
assim um custo de oportunidade. Fundamentalmente, o procedimento mais adequado sera

uma combinacgao dos custos com a capacidade de resposta (Beamon, 1999).
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Apds esta andlise de custos, as organizacdes deverdo ser capazes de identificar e corrigir
possiveis desperdicios, conhecer em detalhe os custos logisticos, bem como a sua influéncia

no custo total do produto ou servico.
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2.2. Modelo de Analise

Neste ponto é proposto um molde que procura transmitir uma visao esquematica do estudo.

Na figura 4, esta representado esse modelo conceptual que coloca em pratica as linhas

tedricas da presente investigacao.

Logistica do Frio no Sector Agro-Alimentar

Frota Propria (P1)
Actividade de

Transporte Software de programacao de rotas (P2)

b

Datalogger (P3)

Paletes (P4)

Actividade de Empilhadores (P5)

Armazenagem .
Caixas isotérmicas (P6)

VEL

Indicadores de Temperatura (P7)

Recursos

EDI (P8)
ERP (P9)

Sistemas de DRP (P10)

Informacao
RFID (P11)

Codigo de Barras (P12)

R

WMS (P13)

Melhoria do
Desempenho (P18)

Capacidades

Gestao de Rotas (P14)

v

Controlo de Temperatura (P15)

A 4

Gestao de Informacao (P16)

v

Gestao de Stocks (P17)

Figura 4 - Modelo de analise proposto

Fonte: Elaboracao proépria
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Este modelo é baseado na teoria dos recursos e capacidades em que a formulacdao de
estratégias ocorre a partir dos recursos das empresas constituintes da cadeia de
abastecimento e as capacidades que esses mesmos recursos podem gerar. Por sua vez, as
essas capacidades conduzem a melhores desempenhos e, consequentemente, ao aumento da

competitividade.

Apos a revisao da literatura relacionada com a logistica e com o sector alimentar, no proximo

capitulo, apresentado a seguir, sera abordada a metodologia de investigacao seguida.
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CAPITULO IIl - METODOLOGIA DA
INVESTIGACAO

A metodologia utilizada nesta investigacao é qualitativa, isto €, baseada na observacdo de

factos e comportamentos organizacionais tendo como objectivo a sua melhor compreensao.

Embora este tipo de abordagem possua caracteristicas proprias, Hancock e Algozzine (2006)
distinguem tipos especificos de pesquisa qualitativa: os estudos fenomenologicos (exploram o
significado de varias experiéncias vividas pelas pessoas em torno de um tema ou fenémeno
especifico), os estudos etnograficos (investigam grupos culturais ou sociais para encontrar e
descrever as crencas, valores e atitudes que estruturam os seus comportamentos, linguagem
e interaccdes), os estudos biograficos (incluem historias orais e de vida e biografias classicas
e interpretativas, em que o investigador explora um Unico individuo e as suas experiéncias) e
os estudos de caso (diferem dos anteriores tipos uma vez que sdo descricoes e analises
intensivas de uma Unica unidade ou sistema limitado pelo tempo e pelo espaco. Os topicos

frequentemente analisados incluem individuos, eventos ou grupos).

De entre estes tipos de abordagem qualitativa, o investigador deve escolher onde se enquadra
melhor o assunto que deseja abordar. Tendo em conta Yin (2009), ao referir que quando o
objecto de investigacao se situa em fenomenos contemporaneos inseridos num contexto da
vida real, se utiliza o estudo de caso, bem como Sterns et al. (1998) que referem que esta
abordagem tem sido reconhecida como um tipo cada vez mais importante nas investigacoes
acerca do sector agro-alimentar, na presente investigacdo sera o tipo de abordagem

qualitativa utilizado.

Este tipo de pesquisa permite uma abordagem mais descritiva e exploratoria facultando
informacdes mais valiosas acerca do objecto de investigacao (Miles e Huberman, 1994). O
estudo de caso pode ser entendido como uma analise intensiva de um caso Unico (Gerring,
2007) ou um pequeno nimero de casos que sao seleccionados num contexto real e os dados
obtidos sao analisados de forma qualitativa (Dul e Hak, 2008). Na perspectiva de Yin (2009), o
estudo de caso € uma abordagem empirica que investiga em profundidade um fendémeno
contemporaneo dentro do seu contexto real, especialmente quando os seus limites ndo sdo
bem claros. No entanto, Dul e Hak (2008) nao limitam os estudos de caso a abordagem de
fenomenos contemporaneos, abrangendo também acontecimentos que existiram ou
ocorreram no passado. No que diz respeito a métodos e procedimentos utilizados, Gomm

(2009) refere que sao aplicadas pesquisas documentais, observacoes e inquéritos.

Ja Stake (1995) distingue trés tipos de estudo de caso: o intrinseco (ndo é feita qualquer

tentativa de generalizacao para além do caso individual ou para constituir qualquer teoria), o

37



A Logistica do Frio na Cadeia de Abastecimento Agro-Alimentar: Abordagem Qualitativa

instrumental (€ analisado um caso principalmente para fornecer informagdes acerca de um
problema ou a revisao de uma generalizacao) e o estudo de caso colectivo (onde alguns casos

sdo estudados a fim de investigar um fenomeno em geral).

Como a unidade de analise da presente investigacao € uma cadeia de abastecimento e sendo
esta considerada como a integracao do conjunto total das funcdes que, estando ligadas entre
si em todas as direccdes por processos e/ou actividades, geram e acrescentam valor sob a
forma de bens tangiveis ou servicos intangiveis, logo, este trabalho tera que incidir sobre o
estudo de varias organizacdes inseridas em determinada cadeia de abastecimento. Esta
investigacdo é orientada para a pratica (Dul e Hak, 2008), uma vez que nesta cadeia estdo
englobadas trés empresas. Para um melhor complemento de informacao acerca de cada uma,
Yin (2009) sugere a recolha de dados directamente de outras organizacées do mesmo meio
envolvente, de modo a conhecer a sua natureza competitiva ou colaborativa. Esta
metodologia de caracter exploratorio permite conhecer pontos fortes e pontos fracos ao longo
de toda a cadeia de abastecimento alimentar, bem como a consecucao dos objectivos

especificos mencionados anteriormente, no intuito de sugerir solucdes apropriadas.

Assim sendo, o estudo do caso de uma cadeia de abastecimento alimentar surge como um
fendmeno pertinente a ser observado e analisado. Para o efeito, seguidamente apresenta-se o

desenho da investigacao.

3.1. Desenho da Investigacao

Tal como referem Mentzer e Kahn (1995), o processo de investigacdo é uma série de escolhas
logicamente ordenadas. Para sincronizar essas escolhas € necessario elaborar uma espécie de
desenho no qual se esboca a investigacao. Denzin e Lincoln (2005) descrevem esse mesmo
desenho como um conjunto de orientacdes flexiveis que ligam os paradigmas teoricos e
estratégias de investigacdo e métodos para recolher e analisar material empirico. Deste

modo, dispoem-se seguidamente as etapas pelas quais passou a presente investigacao.

O ponto de partida para o tema de estudo foi a constatacao das limitacdes de abordagem da
logistica do frio a nivel nacional. Ora directamente relacionado com o frio controlado estao os
produtos alimentares com necessidades e processos especificos associados. Para se obter um
diagnostico situacional deste tema, a fase seguinte do estudo foi a pesquisa bibliografica. De
acordo com Randall et al. (2010), a literatura é utilizada para posicionar e abranger temas
gerais envolvidos num esforco de pesquisa, isto €, situa os assuntos através da associacao de

abordagens teoricas.

Posteriormente, para uma melhor orientacdao do estudo, procedeu-se ao levantamento de

proposicoes. Yin (2009) afirma que cada proposicao direcciona a atencao para algo particular
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que deve ser examinado dentro do alvo de estudo, no intuito de permanecer dentro dos
limites especificos de analise. Mais tarde, desenvolveu-se o contacto com a realidade
operacional diaria das empresas constituintes da cadeia de abastecimento em causa, o que
permitiu a observacao e recolha de informacao através de entrevistas. Apos isto, analisaram-
se os resultados obtidos e tiraram-se as conclusdes possiveis, tendo sempre em conta a parte
tedrica como referéncia e verificando a sua aplicabilidade. Este percurso encontra-se

esquematizado na figura 5.

Observacao

da
Realidade >

) Objectode | | Observacaoe | ) Discussaodos | |  Principais

| [Investigacao Investigacao Resultados Conclusdes

Pesquisa e yy Y
Analise
Bibliografica

Fonte: Elaboracao Propria

Figura 5 - Desenho da Investigacao

Optou-se por se tomar uma posicao independente relativamente ao estudo, de modo a
efectuar uma analise meramente exploratoria, a fim de compreender os processos ao longo
da cadeia de abastecimento. Pode ainda dizer-se que é também uma pesquisa positivista, na

medida em que se produz um conhecimento livre de valores (Sterns et al., 1998).

Apresentadas as etapas do estudo, dispdem-se em seguida os objectivos e proposicoes de

investigacao.

3.2. Objectivos e Proposicdes de estudo

3.2.1. Objectivos do estudo

Importa agora recordar que os objectivos propostos passam pela analise das actividades de
transporte e armazenagem, bem como a identificacdo dos sistemas de informacao utilizados
pelos agentes da cadeia de abastecimento. Outro objectivo proposto é a avaliacdo do peso

dos recursos e capacidades no desempenho das empresas.
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Considerando estes objectivos e também a revisdo da literatura, a questao de investigacao
levantada foi: Quais as actividades logisticas praticadas pelas empresas da cadeia de
abastecimento agro-alimentar? A resposta a esta questao permite conhecer as actividades
logisticas em cada uma das empresas, bem como se existe uma uniformizacdo dessas praticas

na cadeia.

Para dar cumprimento a estes objectivos e depois do levantamento teoérico que serviu de
suporte, seguidamente, apresenta-se o levantamento de proposicbes para se procurar

confirmar a sua veracidade.

3.2.2. Proposicoes de Estudo

Segundo Dul e Hak (2008), uma teoria € um conjunto de proposicoes acerca de um
determinado objecto de estudo. Cada proposicao dessa teoria consiste em conceitos e
especificacoes de relacdes entre eles. Essas relacdées sao consideradas verdadeiras para o
objecto de estudo definido na teoria e podem ser vistas como previsdes do que vai acontecer,
sob certas circunstancias. Ja Yin (2009) diz que as proposicoes sao necessarias para ajudar na
identificacao das informacoes relevantes a recolher. Posteriormente as proposicoes devem
ser testadas a fim de constatar a sua veracidade, bem como a relevancia para a analise da

tematica em questao.

Assim sendo, através do modelo de analise referido na seccao 2.2., fundamentado na Teoria
dos Recursos e Capacidades, o levantamento de proposicoes incidiu sobre a utilizacao de
recursos que geram capacidades as empresas, o que lhe permite melhorias de desempenho e

aumentos de competitividade.

No que consta as actividades de transporte, a eficiéncia é cada vez mais imperativa, pois de
acordo com Bowersox e Closs (1996), o transporte tem influéncia directa nos custos logisticos.
Deste modo, surge a necessidade de optimizacdo de processos com vista a reducao de custos
nesta actividade. Logo, dispor de recursos que contribuam para uma melhor actividade torna-

se essencial. Nesse sentido, formularam-se as seguintes proposicoes:

P1. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar dispoem de

frota propria para as actividades de transporte.

P2. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam

software de programacao de rotas para a gestao da actividade de transporte.

P3. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

datalogger para o controlo de temperatura no transporte.
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Tendo em conta que recursos relacionados com a armazenagem ajudam a melhorar as
actividades de manuseamento e acondicionamento dos produtos, bem como a manutencao e

controlo de temperatura, foram formuladas as proposicoes seguintes:

P4. Nas actividades de armazenagem, as empresas pertencentes a cadeia de
abastecimento agro-alimentar, utilizam paletes para a movimentacao e

acondicionamento das mercadorias.

P5. Nas actividades de armazenagem, as empresas pertencentes a cadeia de
abastecimento agro-alimentar utilizam empilhadores para o manuseamento de

materiais.

P6. Nas actividades de armazenagem, as empresas pertencentes a cadeia de
abastecimento agro-alimentar utilizam caixas isotérmicas para o manuseamento das

mercadorias.

P7. Nas actividades de armazenagem, as empresas pertencentes a cadeia de
abastecimento agro-alimentar utilizam indicadores de temperatura no controlo de

temperatura.

Quanto aos sistemas utilizados para gerir e controlar fluxos de informacgao, por parte das

empresas constituintes da cadeia, levantaram-se as seguintes proposicoes:

P8. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

EDI como sistema de informacao.

P9. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

ERP como sistema de planeamento de recursos.

P10. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

DRP como sistema de planeamento da distribuicao de recursos.

P11. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam

sistemas de identificacao por radio-frequéncia (RFID) para o controlo de mercadorias.

P12. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam

sistemas de codificacao de barras para identificacao e controlo de mercadorias.

P13. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

WMS como sistema de gestao de armazém.
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Uma vez referenciados recursos de que as empresas possam dispor, importa saber até que
ponto esses mesmos recursos geram capacidades aos agentes constituintes da cadeia de
abastecimento. Considerando que a satisfacao do cliente esta, em larga medida, dependente
da capacidade das empresas entregarem os bens certos no tempo e local certos e na
qualidade exigida (Lambert e Stock, 1999), é necessario que os recursos das empresas gerem
capacidades que lhe permitam mais eficiéncia nos seus processos logisticos. Assim,

formularam-se as proposicoes:

P14. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar detém

capacidades de gestao de rotas.

P15. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar detém

capacidades de controlo de temperatura.

P16. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar detém

capacidades de gestao de informacao.

P17. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar detém

capacidades de gestao de stocks.

Tendo em conta que os recursos permitem as organizacoes desenvolverem determinadas
capacidades, cada empresa deve avaliar em que medida essas capacidades contribuem para a

melhoria do seu desempenho. Para o efeito, articulou-se a proposicao:

P18. Empresas com mais e melhores recursos apresentam niveis superiores de

desempenho.

Através do levantamento destas proposicoes, pretende-se conhecer em que medida os
recursos das empresas constituintes da cadeia de abastecimento alimentar, geram

capacidades que, por sua vez, dao origem a melhorias de desempenho.

Seguem-se a referéncia a unidade de analise e a descricdo dos procedimentos de recolha de
informacdo, seguidos do estudo do caso da cadeia de abastecimento alimentar destacada

para a presente investigacao.
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3.3. Unidade de Analise

Ao pensar-se em logistica do frio na cadeia de abastecimento agro-alimentar, a investigacao
tem de englobar casos de empresas do mesmo sector. Desse modo, devido a sua localizacao
na cidade da Covilha e a conhecimentos pessoais, decidiu abordar-se a Coviserra, Lda. No
entanto, para se formar uma cadeia de abastecimento é necessario conhecer outros agentes,
a montante e a jusante da empresa focal, a fim de analisar o percurso dos bens alimentares
até chegarem ao consumidor final. Assim, através de contactos informais, a Coviserra, Lda.
mostrou-se disponivel para indicar alguns dos seus fornecedores e clientes que poderiam ser
objecto de estudo. Relativamente a fornecedores, de entre as empresas indicadas, optou-se
pela Indubeira - IndGstria Alimentar, S.A. por ser a mais completa a nivel de actividades
logisticas. No que respeita a clientes, escolheu-se por conveniéncia um agente do canal
HORECA, mais propriamente o Restaurante Nova Vida. Assim, a constituicao da cadeia de

abastecimento encontra-se representada na figura 6:

Indubeira - Canal HORECA
Industria Coviserra, Lda. Restaurante Cliente Final
Alimentar, SA Nova Vida

Fonte: Elaboracao Propria

Figura 6 - Cadeia de abastecimento alimentar abordada na presente investigacao

Portanto, a cadeia de abastecimento alimentar que constitui a unidade de analise da
presente investigacdo, é constituida pela Indubeira - IndUstria Alimentar, S.A., Coviserra,

Lda. e Restaurante Nova Vida.

3.4. Instrumentos de Recolha de Informacao

No intuito de recolher informacdes acerca das praticas destas empresas € necessario recorrer
a fontes primarias, isto é, recolha de informacao directamente do terreno. Yin (2009) refere
fontes de evidéncia como documentacdo, registos de arquivo, entrevistas, observacao
(directa e participante) e artefactos fisicos (tecnologia utilizada, ferramentas e/ou

instrumentos de trabalho).

Os documentos e outros registos podem ajudar a preparar entrevistas e a proporcionar

detalhes complementares que validem ou contradigam outras fontes. Antes da realizacao de
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entrevistas aos agentes da cadeia de abastecimento, elaborar uma pesquisa na internet e
recolher o maximo de informacdo possivel, € um ponto de partida para levar ja nocoes
basicas da empresa em questdo. No entanto, Yin (2009) salienta que nem sempre os
documentos recolhidos na internet sao precisos, pelo que é necessario elaborar uma analise
cuidadosa das informacdes e tomando-as nao como conclusdes, mas sim como pistas

merecedoras de investigacao.

Nesse sentido, apos uma pesquisa na internet, apenas o Restaurante Nova Vida nao dispunha
de um site online. No entanto, nos sites da Indubeira - Indlstria Alimentar, S.A. e da
Coviserra, Lda. recolheram-se informacgdes pertinentes relativas a actividade, dimensao,
produtos comercializados, contactos, etc. Contudo, como estas informacdées nao sao
suficientes, Hancock e Algozzine (2006) e Yin (2009) referem que um método bastante
utilizado para obter informagdes mais precisas € a entrevista a um ou mais agentes inseridos
nas empresas a analisar. Porém, essas entrevistas devem ser preparadas antes, no sentido de
nao obter apenas respostas lineares, mas sim descricoes, articulacoes e explicacoes (Stake,
1995).

Assim, tendo por base as informacdes recolhidas na internet, bem como a revisao da
literatura e as proposicoes levantadas, elaborou-se um protocolo de entrevista (Anexo 2), no
intuito de conhecer melhor as empresas da cadeia de abastecimento, suas praticas e

actividades.

Numa primeira fase do protocolo, procura-se posicionar as empresas ha cadeia de
abastecimento, bem como recolher informacées que contribuam para a sua caracterizacao,
nomeadamente o seu Codigo de Actividade Econdémica (CAE), volume de negocios, nimero de

trabalhadores e zona de influéncia.

No que diz respeito a condicoes especiais de temperatura procurou saber-se os intervalos de
temperatura em frio positivo e em frio negativo a que as empresas expunham o0s seus
produtos. Quanto as actividades de armazenagem questionou-se a area do armazém, o seu
layout, as infra-estruturas de manuseamento e acondicionamento (bem como o seu grau de
utilizacao numa escala de Likert de 1 a 5) e a periodicidade de controlo de temperatura. Nas
actividades de transporte, procura saber-se se as empresas recorrem ao outsourcing (e
respectiva quantificacdo dessa recorréncia) ou detém frota propria, bem como a
especificacao do tipo de veiculos (semi-reboque, veiculos de pequeno e/ou médio porte,
isotérmicos, frigorificos) e se o planeamento das rotas € elaborado através de software ou

manualmente.

Dos sistemas de informacao abordados na revisao da literatura, tentou saber-se quais os
utilizados pelas empresas da cadeia de abastecimento, assim como a quantificacao (numa

escala de 1 a 5) da sua utilizacao.
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Relativamente a servicos de valor acrescentado realizados pelas empresas, de entre a
etiquetagem, embalagem, separacao/reagrupamento/embalagem e logistica inversa,

procurou saber-se (também numa escala de 1 a 5) o seu grau de realizacao.

O protocolo da entrevista termina com uma tabela de dupla entrada, onde é medido (também
numa escala de 1 a 5) o peso dos recursos e capacidades em seis dos indicadores de
desempenho abordados na revisao da literatura. Esta medicao cinge-se apenas aos
indicadores Custos, Tempo de Resposta ao Cliente, Nimero de Devolucdes, Flexibilidade de
Entregas, Flexibilidade de Mix e Flexibilidade de Novos produtos, devido ao facto de serem os

mais quantificaveis.

Apos a elaboracédo deste protocolo, efectuaram-se deslocacoes as instalacbes das empresas da
cadeia de abastecimento alimentar, no intuito de poder enriquecer a informacao recolhida
nas entrevistas através de observacdo directa e participante. Os resultados obtidos sdo

descritos no capitulo seguinte.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASOS

Depois de se ter observado a realidade operacional e entrevistado elementos das empresas
pertencentes a cadeia de abastecimento, obteve-se informacdo que permite fazer uma
caracterizacao, quer dos agentes da cadeia, quer das suas praticas logisticas. Em seguida é
efectuada uma descricao dos casos das empresas constituintes da cadeia de abastecimento

alimentar considerada para o efeito do presente estudo.

4.1. Analise Individual dos Casos de Estudo

No acto das entrevistas aos agentes das empresas da cadeia de abastecimento, além da
recolha de informacdo acerca das actividades logisticas das empresas da cadeia, tentou
avaliar-se o peso dos recursos e das capacidades por eles geradas, em seis dos indicadores de
desempenho referidos na seccao 2.1.9. Esse peso foi quantificado numa escala de Likert, de 1
a 5, cuja correspondéncia é 1 - Nunca, 2 - Raramente, 3 - Algumas vezes, 4 - Frequentemente

e 5 - Sempre.

4.1.1. Caso 1: Indubeira - IndUstria Alimentar, S.A.

A actividade da Indubeira - Industria Alimentar, S.A. enquadra-se na Seccao C do Codigo de
Actividade Econodmica (CAE) (publicado em 2007 pelo INE): Industrias Transformadoras, com a
classificacdo 10130 - Fabricacao de produtos a base de carne. Esta empresa grossista esta
sediada no distrito de Coimbra, mais precisamente em Oliveira do Hospital, desde 1996, sob a
forma juridica de Sociedade Anonima, com um capital social de 1.250.000,00€. Dispoe de
cerca de 100 trabalhadores e, dados relativos ao exercicio de 2009, apontam para um volume
de negbdcios anual na ordem dos 18,6 milhdes de euros. A sua actividade baseia-se na
transformacdo de carnes de bovino, ovino e suino, frescas e congeladas, com especializacao
em produtos fatiados e porcionados. A sua zona de influéncia € a nivel nacional, sendo que a

regido centro é a mais abastecida por esta empresa.
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4.1.1.1. Recursos e Capacidades da Empresa

A Indubeira dispoe de frota prépria (grafico 4) constituida por 10 veiculos, sendo 8 deles semi-
reboques de dimensdes 13,50 x 2,48 x 2,60 metros (comprimento, largura e altura,
respectivamente), com capacidade de carga para 33 europaletes, equipados com sistema de
refrigeracdo e ganchos para o transporte de carnes. Os restantes 2 veiculos ligeiros de médio
porte sdo também equipados com sistemas de frio e possuem capacidades de carga de 750 kg,

destinando-se ao transporte de pequenas quantidades de mercadorias.

O =~ N W A WU
,

Frota Propria Outsourcing Ambos

Grafico 4 - Modalidade de realizacao das actividades de transporte da Indubeira

Fonte: Elaboragao propria

As actividades logisticas praticadas pela Indubeira incluem o transporte, a armazenagem e a
integracao de informacao. Quanto a servicos de valor acrescentado, tal como representado no
grafico 5, a empresa realiza etiquetagem, embalagem e servicos de apoio e processamento

das devolucdes, embora esporadicamente.
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Etiquetagem Embalagem Separacao/ Logistica Inversa/
Reagrupamento/ Processamento de
Embalagem Devolucoes

Grafico 5 - Grau de realizacao de servicos de valor acrescentado prestados pela Indubeira

Fonte: Elaboracao proépria
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A empresa efectua o transporte de carnes frescas, em forma de carcaca, directamente dos
matadouros até as suas instalacoes, através de frota propria que mantém a temperatura da
caixa de carga entre os 0°C e os 5°C. Chegadas a empresa, as mercadorias sao descarregadas
de forma manual, directamente para a zona de expedicao regulada a 0°C. Seguidamente as
carnes seguem para a area de embalagem, onde sao higienizadas, porcionadas, embaladas a
vacuo e etiquetadas peca a peca. Posto isto, € introduzida a informacao do tipo de produto
no sistema de informacdo SAGE, emitindo este, codigos de barras que traduzem as
especificacoes de cada um, ou seja, onde deve ser guardado exactamente, a que
temperaturas deve ser exposto e o prazo de validade. Os produtos sao acondicionados em
caixas de cartdao (de dimensdes variaveis em funcdo das dimensdes dos produtos), com bolsa

plastica de proteccao.

ApOs estes processos, as caixas com os produtos sao colocadas em paletes e através de porta
paletes, seguem para as zonas de frio positivo ou negativo, consoante as especificacées de
cada produto, sendo que a maioria destina-se ao ultra-congelamento. Tanto na zona de frio
positivo como negativo, as paletes sdo acondicionadas em estantes, através de um
empilhador. No grafico 6 pode observar-se que o grau de utilizacdo dos recursos afectos a

actividade de armazenagem ¢é 5, correspondendo a “Sempre”.

IEER

Paletes Porta Paletes Empilhadores  Estantes Caixas Arcas
Isotérmicas  Frigorificas
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Grafico 6 - Grau de utilizacao dos recursos de armazenagem da Indubeira

Fonte: Elaboracao proépria

Quanto ao layout das instalacoes do armazém da Indubeira, pode observar-se na figura 7:
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Zona de Embalagem Frio Positivo
Entradas 0°Ca 5°C 0°C a 5°C
Area de Expedicao 30 m? A0 mt
0°c
80 m? Frio Megativo
Saidas -20°C a -15°C
80 m?

Fonte: Elaboracao Propria

Figura 7 - Layout das instalacdes da Indubeira - Indistria Alimentar, S.A.

A zona de frio positivo apresenta estantes dispostas nos 40 m’ destinados ao
acondicionamento dos produtos frescos. Nesta area, a temperatura varia entre 0°C e 5°C e o
seu controlo é efectuado e registado 3 vezes por dia. Na zona de frio negativo, a temperatura
varia entre os -20°C e os -15°C, também controlada e registada 3 vezes por dia, apresentando
80 m’? e destinando-se aos produtos ultra-congelados que sdo dispostos em estantes. Estas
infra-estruturas estdo adaptadas a paletizacdo, o que permite a empresa dispor de uma

capacidade total de armazenagem na ordem das 1.100 toneladas.

Relativamente ao contacto com fornecedores e clientes é efectuado através de telefone e e-
mail, ndo dispondo a Indubeira de um sistema de informacdo implementado junto deles
(grafico 7). Segundo as necessidades, a empresa lanca notas de encomendas aos seus
fornecedores de carne, podendo também ser entregues pessoalmente aquando dos

carregamentos.

O =~ N W M~ U

EDI DRP ERP RFID  Codigosde  WMS Sistema
Barras SAGE

Grafico 7 - Grau de utilizacao de sistemas de informacao por parte da Indubeira

Fonte: Elaboracao propria
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Na zona de expedicao (onde também sao guardados os 2 porta paletes e o empilhador de que
a empresa dispde), ocorrem ainda as actividades de picking. As encomendas dos clientes sao
processadas através do sistema SAGE, que disponibiliza toda a informacdao acerca dos
produtos. Fornece a sua localizacao exacta no armazém, quantidades disponiveis e prazos de
validade, sendo o FEFO, first-expire, first-out, o critério de saida de existéncias adoptado
pela empresa. Os produtos sdao conferidos por um leitor de cdédigo de barras que
automaticamente da saida ao bem. Apods isto, as mercadorias sao carregadas para os veiculos

com a ajuda dos porta paletes e do empilhador.

Para o transporte de produtos refrigerados e ultra-congelados, os veiculos da Indubeira sao
regulados a intervalos de temperatura dos 0°C aos 5°C e dos -20°C aos -15°C,
respectivamente, cujo controlo e registo sao efectuados através de um datalogger, que emite
um taldao com a temperatura da caixa de carga dos veiculos durante o transporte. Esse taldo é
entregue ao cliente para que este confira que os produtos encomendados estiveram expostos

as adequadas temperaturas.

Em eventuais situacoes em que os produtos fornecidos nao se encontrem nas devidas
condicdes, a Indubeira faz a recolha desses mesmos produtos, bem como de todo o lote.
Chegados a empresa, é-lhes colocado um rétulo de nao conformidade (Anexo 3) e sdo de novo
armazenados até se averiguarem os motivos da nao conformidade. Posteriormente, a empresa
emite um documento justificativo da situacdo que sera entregue ao cliente, de modo a nao

comprometer a sua satisfacao.

Descritas que estdo as actividades e praticas logisticas da Indubeira - Indlstria Alimentar,
S.A., em seguida é elaborada uma avaliacdo dos seus recursos e capacidades nos indicadores

de desempenho.

4.1.1.2. Influéncia dos Recursos e Capacidades no Desempenho

Como ja foi referido, para as actividades de transporte, a Indubeira dispoe de frota propria, o
que lhe proporciona flexibilidade nas entregas, capacidade de resposta ao cliente e,
consequentemente, influéncia nos custos, ndo necessitando assim de recorrer ao outsourcing.
Nos seus veiculos, a empresa dispde de dataloggers que permitem ao cliente a certificacao do
cumprimento das condicdes de temperatura, o que influencia significativamente o nimero de

devolucdes e, por consequéncia, 0s custos.

No grafico 8, encontra-se representada (numa escala de 1 a 5) a percepcdo da importancia
dos recursos de transporte da Indubeira, nos indicadores de desempenho. Pela observacao do

grafico, constata-se que a posse de recursos como os dataloggers tem bastante influéncia nos
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Custos e no Numero de Devolucdes. Ja dispor de frota propria influencia a flexibilidade de

entregas e por consequéncia os Custos e o Tempo de Resposta ao Cliente.
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0
Custos Tempode Numerode Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Devolucdes de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos

m Frota Propria Datalogger

Grafico 8 - Influéncia dos recursos de transporte da Indubeira nos Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboracao proépria

Nas actividades de armazenagem, como representado no grafico 9, o uso de paletes e de um
empilhador tem algum peso nos Custos e no Tempo de Resposta ao Cliente, ja que facilita o
acondicionamento e manuseamento dos produtos. No que respeita a indicadores de
temperatura, ajudam a manter os produtos nas adequadas condicoes, desempenhando um

papel fundamental no Niumero de Devolucdes e nos Custos.
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Custos Tempode Numero de Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Devolucdes de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos
mPaletes mEmpilhador Indicadores de Temperatura

Grafico 9 - Influéncia dos recursos de armazenagem da Indubeira nos Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboracao proépria

A utilizacao de recursos como o sistema SAGE e codificacao de barras permite um melhor

controlo de existéncias e a diminuicdo de Custos, Tempo de Resposta ao Cliente e NUmero de
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Devolugdes (grafico 10). Fornece ainda Flexibilidade de Entregas, na medida em que um
controlo eficaz de stocks permite a Indubeira capacidade de resposta a eventuais alteracoes
de datas de entrega aos clientes. A Flexibilidade de Mix e de Novos Produtos também esta
ligeiramente dependente destes sistemas, ja que a mudanca na variedade dos produtos ou a

introducao de novos no mercado, depende da adaptabilidade dos sistemas de informacao.
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Custos Tempode Numero de Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Devolucoes de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos

m Cddigos de Barras Sistema SAGE

Grafico 10 - Influéncia dos sistemas de informacao da Indubeira nos Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboracao proépria

Quanto as capacidades da Indubeira, como representado no grafico 11, no que respeita a
gestao de rotas, a empresa nao dispde de qualquer software de planeamento de itinerarios,
pelo que o mesmo é elaborado manualmente. Este método influencia directamente os Custos,
o Tempo de Resposta ao Cliente e ainda a Flexibilidade de Entregas. No que respeita a
capacidades de controlo de temperatura, € necessario que a empresa efectue a devida
verificacdo das condicoes de temperatura a que os seus produtos sao expostos, uma vez que
estes poderdo deteriorar-se mais facilmente, o que exerce bastante influéncia nos Custos, no

NUmero de Devolucdes e na Flexibilidade de Entregas.

Relativamente as capacidades de gestao da informacao, estas permitem optimizar os
processos da empresa, o que tem grande impacto nos Custos e no Tempo de Resposta ao
Cliente. Menos impacto, mas ainda assim importante, é a influéncia dessa optimizacdo de
processos no Numero de Devolucdes e na Flexibilidade de Entregas. Quanto a Flexibilidade de
Mix e de Novos Produtos apresenta também alguma influéncia devido as capacidades de

adaptacao dos sistemas de informacao.

No que diz respeito as capacidades de gestao de stocks, estas contribuem em larga medida
para a reducado de Custos, devido ao facto de o critério de saida de existéncias ser o FEFO,

que minimiza perdas e torna eficiente a rotacdo das existéncias em armazém. A gestao de
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stocks também tem bastante importancia no Tempo de Resposta ao Cliente e na Flexibilidade
de Entregas, porque permite conhecer a localizacao exacta dos produtos, proporcionando
maior rapidez e eficiéncia de processos. Por sua vez esta eficiéncia contribui para a

diminuicdo do Nimero de Devolucdes.
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Grafico 11 - Influéncia das capacidades da Indubeira nos Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboracao propria

Apods a analise da importancia de cada recurso e capacidade no desempenho da Indubeira,
apresenta-se de seguida uma perspectiva em funcao dos indicadores de desempenho e quais

0s recursos e capacidades que mais os fazem variar.

Como se pode verificar no grafico 12, o indicador Custos é afectado, de algum modo, pelo
facto de a empresa recorrer ao uso de frota propria, ja que garante flexibilidade. Um
exemplo de reducao de custos € a aquisicao e transporte imediato de grandes quantidades de
carne, cujo custo de aquisicdo unitario pode ser reduzido. Alguma importancia tem ainda o
sistema de informacao SAGE, bem como o uso de paletes e do empilhador, pois estes recursos
permitem maior rapidez de manuseamento e acondicionamento das mercadorias. Mais peso
no indicador Custos apresentam recursos como o datalogger na actividade de transporte e os
indicadores de temperatura na armazenagem, bem como as capacidades por eles geradas. Os
codigos de barras também desempenham um papel importante, pois aumentam a eficiéncia
da gestdao de informacao e de stocks, que por sua vez tém efeito nos custos. A gestdao de
rotas, embora seja elaborada manualmente, é outra capacidade que tem grande influéncia

nos custos.
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Grafico 12 - Influéncia dos recursos e capacidades nos Custos da Indubeira

Fonte: Elaboracao propria

0 indicador Tempo de Resposta ao Cliente (grafico 13) é directamente afectado pelo facto de
a Indubeira dispor de recursos como frota propria, paletes, empilhador e sistemas de
informacao com codificacdao de barras, que lhe permitem gerar capacidades de gestao de
rotas, informacdo e stocks que em muito contribuem para responder atempadamente as

necessidades do cliente.
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Grafico 13 - Influéncia dos recursos e capacidades no Tempo de Resposta ao Cliente

Fonte: Elaboracao propria
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Quanto ao Numero de Devolucdes, como se pode verificar no grafico 14, esta fortemente
dependente dos recursos de controlo de temperatura e das capacidades por eles geradas. Os
sistemas de codigos de barras desempenham também alguma importancia, ja que permitem
uma gestao de informacdao e de stocks mais eficiente, minimizando eventuais erros no
processamento de encomendas e, consequentemente, diminuicdo do nimero de devolugdes

por parte dos clientes.
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Gestao da Informacao
Gestao de Stocks

Avaliacdo de Desempenho

Grafico 14 - Influéncia dos recursos e capacidades no Nimero de Devolugdes da Indubeira

Fonte: Elaboracao proépria

Relativamente a Flexibilidade de Entregas é influenciada pelo facto de a empresa dispor de
frota propria e de uma eficiente gestdo de rotas, que lhe proporciona flexibilidade para
transportar mercadorias quando eventuais alteracdes de datas assim o obriguem (grafico 15).
Quanto a sistemas de informacdo e codigos de barras também desempenham um papel
importante, dado que auxiliam na gestao da informacao e de stocks, o que permite saber a
qualquer momento se a empresa consegue responder as alteracdes das datas de entregas aos
clientes. O controlo de temperatura é outra capacidade importante, pois se a empresa nao
conseguir efectuar esta verificacao, ndo tera produtos nas devidas condicdes para satisfazer a

procura dos clientes.
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Grafico 15 - Influéncia dos recursos e capacidades na Flexibilidade de Entregas da Indubeira

Fonte: Elaboracao propria

No que respeita a Flexibilidade de Mix e de Novos Produtos, como se pode verificar no grafico
16, a capacidade de mudar a variedade dos produtos bem como a introducao de novos no

mercado, esta ligeiramente dependente da adaptabilidade do sistema de informacao.

Recursos e Capacidades

Sistema SAGE % | |

0 1 2 3 4 5

Avaliacdo de Desempenho

Grafico 16 - Influéncia dos recursos e capacidades na Flexibilidade de Mix e de Novos Produtos

Fonte: Elaboracao proépria

Apos a analise da Indubeira - Industria Alimentar, S.A., dos seus recursos e capacidades
logisticas e da sua influéncia sobre o desempenho da empresa, segue-se a analise do caso do

segundo agente da presente investigacao, a Coviserra, Lda.
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4.1.2. Caso 2: Coviserra, Lda.

A Coviserra - Comércio e Distribuicao de Produtos Regionais, Lda. € outro dos agentes da
cadeia. Esta inserida no sector alimentar, cujo CAE (INE, 2007) se situa na Seccao G -
Comércio por grosso e a retalho, na classificacdo 46390 - Comércio por grosso nao

especializado de produtos alimentares, bebidas e tabaco.

Esta localizada na cidade da Covilha e foi fundada em 1990, com uma capital social de 5
000,00€. E uma microempresa grossista, que actualmente dispde de 8 colaboradores e, no ano
de 2010, obteve um volume de negocios de 1.009.000,00€. Opera a nivel dos pequenos

retalhistas e canal HORECA, nos distritos da Guarda, Castelo Branco e Portalegre.

Os produtos comercializados sdao a base de carne e peixe, embora as especialidades da
Coviserra, Lda. sejam as carnes de caca, mais precisamente carnes de javali, veado, perdiz,
pato bravo, faisdo, galinhola, pombo bravo e coelho bravo. Ainda dentro dos produtos a base
de carne, a empresa comercializa também porco preto, rissois, croquetes e pastéis. Quanto a
peixe, tem bacalhau, polvo, camarao, rissois e pastéis. Comercializa ainda legumes ultra-
congelados como ervilhas, batatas pré-fritas, braocolos, agridao, feijao verde e espargos. Todos
estes produtos sdo embalados a vacuo (excepto os rissois, pastéis, croquetes e legumes) e

ultra-congelados, o que faz com que requeiram condicoes de temperatura de -18°C.

No que diz respeito a frio positivo, apresenta alguns produtos regionais como alheiras de
caca, chourica regional, farinheira, morcela, presunto e queijo regional. Estes produtos
requerem temperaturas na ordem dos 6°C a 8°C. A empresa comercializa também alguns
produtos que nao necessitam de temperatura controlada, como batatas fritas, conservas,

azeites, azeitonas e alguns doces.

4.1.2.1. Recursos e Capacidades da Empresa

As actividades logisticas praticadas pela Coviserra, Lda. incluem a armazenagem, a

integracao de informacao, transporte e servicos de apoio e processamento de devolucoes.

A empresa recebe os produtos em caixas, cuja descarga é feita manualmente. Essas caixas
sao levadas de imediato para a zona de expedicao, que se encontra a 0°C e, consoante o tipo
de produto (ultra-congelado, refrigerado ou seco), segue para a zona de frio negativo,
positivo ou zona de secos, respectivamente. As instalacées da Coviserra, Lda. estao

representadas na figura 8:
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Fonte: Elaboracao proépria
Figura 8 - Layout das instalacdes da Coviserra, Lda.

A zona de frio negativo tem cerca de 150 m? e a temperatura ronda os -18°C, pois destina-se
ao acondicionamento de produtos ultra-congelados. Esses produtos sao dispostos por caixas
em estantes (grafico 17), até uma altura de 2,5 metros. O controlo desta temperatura é
efectuado duas vezes por dia e registado numa folha a entrada da zona de frio negativo, que

posteriormente é arquivada.
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Grafico 17 - Grau de utilizacdo dos recursos de armazenagem por parte da Coviserra, Lda.

Fonte: Elaboracao propria

Na zona de frio positivo, cuja temperatura se fixa entre os 6°C e os 8°C, os produtos
refrigerados sdao expostos em prateleiras. Fisicamente separados encontram-se os enchidos a
base de carne, os enchidos a base de peixe (alheiras de bacalhau) e os queijos. O controlo da

temperatura nesta zona também é efectuado e registado duas vezes por dia.

No que respeita a zona dos produtos ditos “secos”, apresenta cerca de 20 m? e nao ha

temperatura controlada.

Quanto as actividades de picking, ocorrem na zona de expedicao, onde a temperatura, que
também é controlada e registada duas vezes ao dia, se fixa nos 0°C. Os produtos sao

expedidos em caixas isotérmicas, de dimensdes 70x50x70cm, de modo a que nao haja perdas
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de temperatura até ao momento em que os veiculos sdao carregados para efectuar o

transporte.

Relativamente a contactos com fornecedores, a Coviserra, Lda., nao dispde de qualquer
sistema de informacdao implementado juntamente com mesmos. Todos os pedidos sao

tratados através de notas de encomenda, enviadas por e-mail.

No acto de recepcao das mercadorias, apds a conferéncia das mesmas com as notas de
encomenda, sao inseridas no sistema de contabilidade e gestao de stocks SAGE, as
quantidades e o tipo de produtos recebidos. Na preparacao de encomendas para responder
aos pedidos dos clientes, é dada baixa no sistema dos produtos seleccionados, sendo o critério
de saida de armazém o FEFO. Deste modo, o sistema de informacao utilizado pela Coviserra,
Lda. (grafico 18), permite conhecer a qualquer momento, as quantidades disponiveis de cada

produto em armazém.
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Grafico 18 - Grau de utilizacado de sistemas de informacao utilizados pela Coviserra, Lda.

Fonte: Elaboracao proépria

Como a maioria dos clientes da Coviserra, Lda. sao pequenos retalhistas e agentes do canal
HORECA, por norma, as entregas sao semanais ou quinzenais (consoante as necessidades),
pelo que, apos estas entregas, o distribuidor faculta um catalogo de produtos ao cliente e
anota manualmente os pedidos para o proximo fornecimento. Ao chegar a empresa, essas
anotacodes sao processadas de acordo com os tempos de entrega de cada fornecedor, de modo
a que na data da proxima entrega ao cliente, se disponha dos produtos requeridos a fim de

conseguir dar resposta as suas necessidades.

Para a actividade de transporte, a Coviserra, Lda. dispée de 6 veiculos ligeiros de
mercadorias, com capacidade de carga de 750 kg cada, dotados de sistemas de equipamento
de frio que mantém a temperatura da caixa de carga nos -18°C, para os produtos ultra-

congelados. Os produtos refrigerados sao colocados dentro de caixas isotérmicas para que nao
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sejam abrangidos por esse frio negativo, o mesmo acontecendo com os produtos que nao

necessitam de temperatura controlada.

Junto do condutor, cada veiculo tem um datalogger, ligado ao sistema de frio, que indica a
temperatura da mercadoria transportada na caixa de carga e emite um talao com essa
informacao, que é entregue ao cliente como comprovativo de cumprimento das condicoes de

temperatura.

Quando os produtos nao estao de acordo com as expectativas do cliente, ou se encontram
deteriorados por motivos alheios a Coviserra, Lda., esta efectua a recolha dos mesmos, bem
como de todo o lote em causa, de modo a nao comprometer a satisfacdo do cliente (grafico
19). Chegados a empresa, a esses produtos é colocada uma etiqueta (Anexo 3) que indica a
nao conformidade e sdao de novo armazenados para devolucdo ao fornecedor. Este emitira um
documento justificativo da nao conformidade do produto que, por sua vez a Coviserra, Lda.

entregara ao cliente para mostrar o seu empenho na resolucao da situacao.
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Grafico 19 - Grau de realizacao de servicos de valor acrescentado por parte da Coviserra, Lda.

Fonte: Elaboracao propria

Ocasionalmente, a Coviserra, Lda. recorre a uma empresa de transportes, situada na cidade
da Guarda, que efectua o transporte das mercadorias desde o fornecedor ao cliente (grafico
20). Este outsourcing ocorre quando se trata de grandes quantidades de mercadorias, que a

empresa nao possua em stock e nao consiga transportar devido as limitacoes da sua frota.
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Grafico 20 - Modalidade de realizacao das actividades de transporte da Coviserra, Lda.

Fonte: Elaboracao propria

Assim sendo, apds a descricao das actividades logisticas da empresa, é necessario avaliar os

seus recursos e capacidades.

4.1.2.2. Influéncia dos Recursos e Capacidades no Desempenho

No que respeita a recursos de transporte possuidos pela Coviserra, Lda., pela observacao do
grafico 21, constata-se que o uso de frota propria ou a recorréncia ao outsourcing tem alguma
influéncia no indicador Custos, dai que a empresa recorra as duas situacdes, embora
ocasionalmente, consoante o volume de cargas. Do ponto de vista econdémico, ndo se
justificaria um investimento, bem como custos de manutencdo, em veiculos com maior
capacidade de carga, ja que a sua utilizacdo seria apenas esporadica. Portanto, nessas

situacdes ocasionais, a empresa recorre ao outsourcing.

0 uso de frota propria ou o outsourcing também tem alguma influéncia no Tempo de Resposta
ao Cliente, bem como na Flexibilidade das Entregas, na medida em que ter veiculos proprios
proporciona capacidade de resposta as necessidades dos clientes a qualquer momento. No
entanto, como ja referido, em eventuais situacées de fornecimento de grandes quantidades,
recorrer ao outsourcing é necessario para nao comprometer o Tempo de Resposta ao Cliente,

0 que nao se conseguiria através de frota proépria.

Quanto a recursos de registo de temperatura no transporte, a Coviserra, Lda. dispée de
dataloggers, cuja influéncia no Nimero de Devolucdes e nos Custos € significativa. Sem um
datalogger, o cliente nao sabe a que temperatura a mercadoria foi exposta, podendo
devolver os produtos em questdo, o que causaria a empresa custos nao sé de processamento

de devolucbes, como também custos de oportunidade.
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Grafico 21 - Influéncia dos recursos de transporte da Coviserra, Lda. nos Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboracao propria

No que consta aos recursos de armazenagem (grafico 22), o facto de a Coviserra, Lda. dispor
de caixas isotérmicas influencia bastante os Custos e o Nimero de Devolucdes, pois este tipo
de caixas permite a manutencao da temperatura dos produtos, o que faz com que cheguem
ao cliente nas devidas condicées. Quanto ao Tempo de Resposta ao Cliente e a Flexibilidade
de Entregas, a utilizacdo de caixas isotérmicas tem alguma influéncia, nomeadamente em
pequenas entregas, pois 0 seu pequeno porte permite o rapido e eficiente manuseamento e

entrega dos produtos.

Relativamente aos indicadores de temperatura, desempenham um papel determinante no
controlo das temperaturas. Sem estes aparelhos seria impossivel manter as mercadorias em
condicées de comercializacdo, pelo que o seu impacto nos Custos, bem como no Tempo de

Resposta ao Cliente e no Nimero de Devolucoes, é relevante.

5
4
3
2
1
0
Custos Tempo de Numero de Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Devolucdes de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos
m Caixas Isotérmicas Indicadores de Temperatura

Grafico 22 - Influéncia dos recursos de armazenagem da Coviserra, Lda. nos Indicadores de
Desempenho

Fonte: Elaboracao propria
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O sistema de contabilidade e gestao de stocks (SAGE) utilizado pela Coviserra, Lda. permite
saber em qualquer altura os niveis de stock de cada produto. Este conhecimento afecta os
Custos, na medida em que evita contagens fisicas. Afecta também o Tempo de Resposta ao
Cliente, pois detecta de imediato uma eventual falha de stock, para que seja reposto e, desse

modo, conseguir responder atempadamente a necessidade do cliente (grafico 23).

A Flexibilidade de Entregas é outro indicador que também é influenciado pelo sistema de
gestao de stocks, pois a capacidade de resposta a alteracées nas datas de entrega depende da
informacao facultada pelo sistema. No que respeita a Flexibilidade de Mix e de Novos
Produtos, ou seja, a capacidade de mudar a variedade de produtos e de introducao de novos

no mercado, respectivamente, esta também dependente da adaptabilidade do sistema de

informacao.
5
4
3
2
1
0
Custos Tempo de Numero de Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Devolucoes de Entregas  de Mix de Novos
Cliente Produtos

m Sistema SAGE
Grafico 23 - Influéncia do sistema de informacao SAGE nos Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboracao proépria

No que concerne a capacidades (grafico 24) para a gestdao de rotas, a Coviserra, Lda. nao
dispde de um software especifico, no entanto, o planeamento de rotas é elaborado
diariamente de forma manual. Este planeamento tem influéncia nos Custos e no Tempo de
Resposta ao Cliente, uma vez que optimiza o trajecto dos veiculos. A Flexibilidade de
Entregas também ¢é afectada dado que a capacidade de resposta a alteracoes de datas para as

entregas, depende de uma programacao eficiente de rotas.

As capacidades de controlo de temperatura permitem que sejam mantidas as condicoes de
conservacao dos produtos, o que pesa muito nos Custos, no Tempo de Resposta ao Cliente e
no Numero de Devolucbes. Ja a Flexibilidade de Entregas também ¢é afectada pelas
capacidades de controlo de temperatura, uma vez que se a empresa hao conseguir ter
produtos nas devidas condicdes, ndo conseguira dar resposta a possiveis alteracdes das datas

de entregas.
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Quanto as capacidades de gestdao de informacdao afectam todos os indicadores de
desempenho. Estas capacidades influenciam bastante os Custos, o Tempo de Resposta ao
Cliente e a Flexibilidade das Entregas. Menos influenciadas mas ainda assim importantes, sao
o Numero de Devolucdes, a Flexibilidade de Mix e a Flexibilidade de Novos Produtos, pois as
capacidades de alteracdes na variabilidade dos produtos depende da adaptabilidade do

sistema de informacao.

As capacidades de gestdo de stocks exercem uma grande influéncia nos Custos, no Tempo de
Resposta ao Cliente e na Flexibilidade de Entregas. Por consequéncia, reflecte-se também no

NUmero de Devolugdes.
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Grafico 24 - Influéncia das capacidades da Coviserra, Lda. nos Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboracao proépria

Depois de avaliado o peso dos recursos e capacidades da empresa nos indicadores de
desempenho, pode também ser adoptada uma perspectiva em funcao destes Ultimos. Assim,
os recursos da Coviserra, Lda. que mais influenciam o indicador Custos sao a frota propria vs

recorréncia ao outsourcing e o sistema de informacao, como se pode constatar no grafico 25.

Mais influéncia ainda nos Custos apresentam recursos como os dataloggers para controlo de
temperatura, caixas isotérmicas e indicadores de temperatura nas actividades de
armazenagem e sistemas de informacao. Quanto a capacidades, a gestao de rotas, o controlo
de temperatura, a gestdao de informacao e de stocks desempenham um papel crucial nos

Custos.
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Grafico 25 - Influéncia dos recursos e capacidades nos Custos da Coviserra, Lda.

Fonte: Elaboracao propria

0 indicador Tempo de Resposta ao Cliente é influenciado pelo recurso a frota propria ou
outsourcing, pelo uso de caixas isotérmicas nos processos de armazenagem e expedicdo de

mercadorias, bem como pelas capacidades de gestao de rotas (grafico 26).

Os indicadores de temperatura bem como as capacidades de controlo por eles gerados
também exercem influéncia no Tempo de Resposta ao cliente, ja que se os produtos nao se
encontrarem nas devidas condicoes, a Coviserra, Lda. podera comprometer a resposta ao
cliente. Grande peso no indicador de desempenho em causa, tem também o sistema de
informacao e a capacidade de gestao da informacao, juntamente com a gestao de stocks,

dado o seu contributo para a aptidao de resposta as necessidades do cliente.

Recursos e Capacidades

Frota Propria

Caixas isotérmicas
Indicadores de Temperatura
Sistema SAGE

Gestao de Rotas

Controlo de Temperatura
Gestao de Informacao
Gestao de Stocks

Avaliacdo de Desempenho

Grafico 26 - Influéncia dos recursos e capacidades no Tempo de Resposta ao Cliente

Fonte: Elaboracao proépria
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Quanto ao NUimero de Devolucdes, como se constata no grafico 27, esta, em larga medida,
dependente de recursos de controlo de temperatura como os dataloggers, caixas isotérmicas

e indicadores de temperatura, bem como das capacidades por eles geradas.

As capacidades de gestdao de informacdo e de stocks, também influenciam o NUmero de
Devolucdes, pois permitem a optimizacao de processos que contribuem para a capacidade de

resposta ao cliente e sua consequente satisfacao.

Recursos e Capacidades

Datalogger

Caixas Isotérmicas
Indicadores de Temperatura
Controlo de Temperatura
Gestao de Informacao
Gestao de Stocks

Avaliacdo de Desempenho

Grafico 27 - Influéncia dos recursos e capacidades no Nimero de Devolugdes

Fonte: Elaboracao propria

Recursos como frota propria, bem como o sistema de informacao da Coviserra, Lda. e
capacidades geradas, desempenham um papel importante na Flexibilidade das Entregas
(grafico 28), assim como a gestao de rotas, pois a capacidade de resposta a alteracoes de

datas das entregas esta largamente dependente destes.

Algum peso neste indicador apresentam também recursos como caixas isotérmicas, bem como
o controlo de temperatura e a gestao de stocks, ja que se a empresa nao conseguir gerir
adequadamente os seus produtos, dificilmente conseguira ser flexivel em eventuais

alteracoes de datas de entregas.
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Recursos e Capacidades

Frota Propria

Caixas Isotérmicas
Sistema SAGE

Gestao de Rotas
Controlo de Temperatura
Gestao de Informacao
Gestao de Stocks
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o

Avaliacdo de Desempenho

Grafico 28 - Influéncia dos recursos e capacidades na Flexibilidade de Entregas

Fonte: Elaboracao propria

No que diz respeito a indicadores como a Flexibilidade de Mix e Flexibilidade de Novos
Produtos (grafico 29), a capacidade de a empresa mudar a variedade ou introduzir novos
produtos no mercado esta de algum modo relacionada com a flexibilidade de adaptacdo do

seu sistema de informacao.

Recursos e Capacidades

Sistema SAGE
Gestao de Informacao

0 1 2 3 4 5

Avaliacdo de Desempenho

Grafico 29 - Influéncia dos recursos e capacidades na Flexibilidade de Mix e de Novos Produtos

Fonte: Elaboracao proépria

Analisadas que estdo as actividades logisticas da Coviserra, Lda., bem como o desempenho
dos seus recursos e capacidades, aborda-se de seguida o caso da terceira empresa da cadeia

de abastecimento alimentar do presente estudo.
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4.1.3. Caso 3: Restaurante Nova Vida

Relativamente ao canal HORECA analisa-se o Restaurante Nova Vida, que se insere na Seccao |
- Alojamento, restauracao e similares do CAE (INE, 2007), com a classificacao 56101 -
Restaurantes tipo tradicional. Foi fundado em 1994, sendo actualmente gerido por um
empresario em nome individual. Esta localizado na freguesia de Benquerenca, concelho de
Penamacor, dispoe de dois funcionarios e em 2010, o seu volume de negocios anual rondou os
36.000,00€.

Apesar de confeccionar também pratos de peixe, as suas especialidades sdo os pratos
regionais a base de carnes de caca, ja que a Coviserra, Lda. € um dos seus principais

fornecedores.

4.1.3.1. Recursos e Capacidades da Empresa

0 Restaurante Nova Vida presta servicos ao cliente final, dai que as Unicas praticas logisticas
desempenhadas sejam as relacionadas com a armazenagem, ja que nao dispde de qualquer
sistema de informacao. Todos os pedidos de novas encomendas sao efectuados aos
distribuidores no acto de entrega da encomenda anterior. Numa eventual necessidade

extraordinaria, o contacto acontece através de telefone.

Assim sendo, no que diz respeito as infra-estruturas de armazenagem, dispoe de trés arcas
congeladoras (grafico 30), destinadas a carne, peixe e legumes, respectivamente. A
temperatura dessas arcas situa-se entre os -23°C e os -18°C e é verificada e registada 3 vezes
por dia. O restaurante dispée também de um frigorifico, cuja temperatura também é

registada na mesma periodicidade e que varia entre os 3°C e os 5°C.

O = N wWw h U,

Paletes  Porta Paletes Empilhadores  Estantes Caixas Arcas
Isotérmicas  Frigorificas

Grafico 30 - Grau de utilizacao dos recursos de armazenagem do Restaurante Nova Vida

Fonte: Elaboracao proépria
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Os produtos alimentares encomendados aos fornecedores sao descarregados (com a maior
rapidez possivel) directamente dos veiculos para os frigorificos e arcas, consoante o tipo de

produtos.

Para a confeccao de refeicdes, os produtos ultra-congelados, consoante o seu volume, sao
descongelados ou na noite anterior ou na manha do proprio dia, excepto os rissois, pastéis e

croquetes, que sao confeccionados minutos depois de serem retirados do frio negativo.

Apés esta caracterizacdo, como o Restaurante Nova Vida so realiza actividades logisticas
relacionadas com a armazenagem, apenas faz sentido analisar a importancia dos recursos e

das capacidades de armazenagem no seu desempenho.

4.1.3.2. Influéncia dos Recursos e Capacidades no Desempenho

Recursos como os indicadores de temperatura tém um peso elevado nos Custos (grafico 31),
pois sem eles, o restaurante ndo se conseguiria certificar que os produtos sdo expostos as

temperaturas necessarias a sua conservacao.

Como ndo faz muito sentido falar-se em Niumero de Devolucdes num restaurante, optou-se
por analisar o niUmero de reclamacdes acerca da qualidade dos alimentos. Sem indicadores de
temperatura, os produtos alimentares poderiam estar expostos a temperaturas indesejadas, o

que conduziria a alteracdées no sabor. Dai a importancia dos recursos de controlo de

temperatura.
5
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Custos Tempo de Numero de Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Reclamacdes de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos

Indicadores de Temperatura

Grafico 31 - Influéncia dos recursos de armazenagem do Restaurante Nova Vida nos
Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboracao proépria
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Algo importante sao também as capacidades (grafico 32). A gestao de stocks é significativa no
Tempo de Resposta ao Cliente e (juntamente com as capacidades de controlo de
temperatura) na Flexibilidade de Entregas e no Niumero de Reclamagdes. Se o restaurante nao
dispuser de stocks de alimentos, ndo conseguira dar resposta a um eventual pico de procura

por parte dos clientes, o que lhe causaria Custos de oportunidade.

5
4
3
2
1
0
Custos Tempo de Numero de Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Reclamacdes de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos
m Controlo de Temperatura Gestao de Stocks

Grafico 32 - Influéncia das capacidades do Restaurante Nova Vida nos Indicadores de
Desempenho

Fonte: Elaboracao propria

Analisada que esta a importancia dos recursos e capacidades do Restaurante Nova Vida nos
indicadores de desempenho, destacam-se agora esses indicadores, bem como o peso de cada

recurso e capacidade neles.

No indicador Custos, constata-se pelo grafico 33 que o uso de indicadores de temperatura,
bem como as capacidades de controlo de temperatura por eles geradas, desempenham um
papel fundamental nos Custos, uma vez que sem esta verificacdo de cumprimento de

condicoes, o restaurante poderia ter perdas nas suas existéncias.

Recursos e Capacidades

Indicadores de Temperatura
Controlo de Temperatura

|
I
Gestao de Stocks !

|
|
|
f
3 4 5

| |
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| |
t t
1 2

Avaliacdo de Desempenho

Grafico 33 - Influéncia dos recursos e capacidades nos Custos do Restaurante Nova Vida

Fonte: Elaboracao proépria
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Por sua vez, a gestao de stocks também tem bastante importancia nos Custos, dado que se o
restaurante nao possuir stocks de produtos alimentares para satisfazer um eventual pico de
procura, ocorrerao custos de oportunidade, bem como o aumento do Tempo de Resposta ao

Cliente (grafico 34):

Recursos e Capacidades

Gestao de Stocks 1

| |

! !
0 1 2 3 4 5
Avaliacdo de Desempenho

Grafico 34 - Influéncia dos recursos e capacidades no Tempo de Resposta ao Cliente do Restaurante
Nova Vida

Fonte: Elaboracao propria

Quanto ao indicador Numero de Devolucdes, no caso do Restaurante Nova vida, faz mais
sentido em designar-se Niumero de Reclamagdes. Como se pode observar no grafico 35, este
indicador é influenciado pelos recursos de controlo de temperatura e pelas capacidades por

eles geradas.

Recursos e Capacidades

Indicadores de Temperatura
Controlo de Temperatura
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- = — -

Avaliacdo de Desempenho

Grafico 35 - Influéncia dos recursos e capacidades no NiUmero de Reclamagdes do Restaurante Nova
Vida

Fonte: Elaboracao propria

Relativamente a Flexibilidade de Entregas, isto é, a capacidade de resposta do restaurante a
eventuais alteracoes de datas de servico ao cliente, a gestao de stocks surge como uma
capacidade fundamental (grafico 36), pois se surgir um cliente ja fora do horario das
refeicOes, para satisfacdo da sua necessidade, o restaurante devera dispor de stocks de

alimentos.
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Recursos e Capacidades

Gestao de Stocks 1
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Grafico 36 - Influéncia dos recursos e capacidades na Flexibilidade de Entregas do
Restaurante Nova Vida

Fonte: Elaboracao propria

No que respeita as capacidades de mudanca de variedade ou introducao de novos produtos
(indicadores Flexibilidade de Mix e Flexibilidade de Novos Produtos), a gestao de stocks tem
alguma ponderacdo (grafico 37) devido as capacidades de armazenagem e da sua

adaptabilidade a novos produtos.

Recursos e Capacidades

Gestao de Stocks 1
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Grafico 37 - Influéncia dos recursos e capacidades na Flexibilidade de Mix e de Novos Produtos no
Restaurante Nova Vida

Fonte: Elaboracao propria

Apds a analise individual das trés empresas referidas, segue-se uma abordagem da cadeia

vista como um todo, ou seja, uma analise cross-empresarial.
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4.2. Analise Cross-Empresarial

Depois da abordagem e descricao caso a caso de cada um dos agentes da cadeia de
abastecimento agro-alimentar utilizada como unidade de analise da presente investigacao, e
sua avaliacao de desempenho, surge a necessidade de efectuar uma abordagem cross-
empresarial. Basicamente, o que se pretende é uma aglomeracao do peso dos recursos e

capacidades das trés empresas no desempenho global de toda a cadeia de abastecimento.

Assim, no que respeita a recursos de transporte, das empresas da cadeia de abastecimento
analisada, as que detém frota propria sdao a Indubeira e a Coviserra, Lda. (grafico 38). Pela
analise do grafico, deduz-se que o facto de as empresas da cadeia disporem de frota propria
exerce bastante influéncia na Flexibilidade de Entregas. Isto é compreensivel uma vez que
através de veiculos proprios, as empresas tém capacidade de resposta a eventuais alteracoes
nas datas de entrega aos clientes, o que tem impacto no Tempo de Resposta ao Cliente e nos

Custos.
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Custos Tempo de NUmero de Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Devolucbées de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos

m Indubeira ® Coviserra Nova Vida

Grafico 38 - Influéncia da Frota Propria nos Indicadores de Desempenho da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao propria

Relativamente a recursos de controlo de temperatura nas actividades de transporte, a
Indubeira e a Coviserra, Lda. dispdem nos seus veiculos de dataloggers, que lhe permitem a

verificacdo das condicdes de temperatura durante o transporte (grafico 39).

Estes aparelhos controlam a temperatura a que os produtos sao expostos durante a actividade

de transporte, o que tem muita influéncia nos Custos, assim como no Nimero de Devolugoes.
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Grafico 39 - Influéncia dos Dataloggers nos Indicadores de Desempenho da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao propria

Quanto aos recursos de armazenagem utilizados pelas empresas da cadeia, o recurso a
paletes e empilhadores apenas é efectuado pela Indubeira (grafico 40). A utilizacdo de
paletes e de um empilhador facilita e acelera o manuseamento dos produtos, o que influencia

os Custos e o Tempo de Resposta ao Cliente.
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Grafico 40 - Influéncia do uso de Paletes e Empilhadores nos Indicadores de Desempenho
da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao proépria

No que diz respeito a caixas isotérmicas, das empresas da cadeia, apenas a Coviserra, Lda.
faz uso deste tipo de recursos (grafico 41). As caixas isotérmicas, como o proprio nome
indica, isolam os produtos das temperaturas do exterior mantendo as condicdes das

mercadorias, o que tem grande impacto nos Custos e no Nimero de Devolucdes. As suas
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dimensdes também facilitam o manuseamento, o que pode contribuir para melhorar o Tempo

de Resposta ao Cliente.
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Custos Tempo de NUmero de Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Devolucbes de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos

m Indubeira ® Coviserra Nova Vida

Grafico 41 - Influéncia das Caixas Isotérmicas nos Indicadores de Desempenho da Cadeia
de Abastecimento

Fonte: Elaboracao proépria

No que respeita a indicadores de temperatura nas actividades de armazenagem, todas as
empresas da cadeia de abastecimento os detém (grafico 42). A sua utilidade no controlo de
temperatura e consequente conservacao dos produtos tem uma forte contribuicao para os

Custos e para o Numero de Devolucdes das empresas da cadeia.
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Resposta ao Devolucdes de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos

® |ndubeira ®Coviserra = Nova Vida
Grafico 42 - Influéncia dos Indicadores de Temperatura nos Indicadores de Desempenho
da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao proépria

Relativamente aos sistemas de codigos de barras, apenas a Indubeira faz uso dos mesmos nos
seus processos de armazenagem e expedicao de produtos (grafico 43). Estes sistemas tém
bastante importancia nos Custos, pois evitam contagens fisicas e fornecem informacdes

exactas e precisas sobre os produtos. Permitem ainda uma rapida e eficiente expedicao das
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mercadorias, o que pesa de algum modo em indicadores como o Tempo de Resposta ao

Cliente, Nimero de Devolucdes e na Flexibilidade de Entregas.
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Grafico 43 - Influéncia dos sistemas de Codigos de Barras nos Indicadores de
Desempenho da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao propria

Quanto aos sistemas de informacao abordados na revisao da literatura verificou-se que as
empresas constituintes da cadeia de abastecimento nao utilizam qualquer deles. Tanto a
Indubeira como a Coviserra, Lda. utilizam o sistema SAGE para gerir as suas actividades
(grafico 44).

0O uso destes sistemas de informacdo tem frequentemente influéncia na Flexibilidade de
Entregas, dado que uma gestao eficiente das actividades das empresas permite capacidades
de resposta a eventuais alteracdes de datas de entregas aos clientes, o que contribui também
para melhorias no Tempo de Resposta ao Cliente e nos Custos. A Flexibilidade de Mix e de
Novos Produtos sao algumas vezes afectadas, na medida em que a introducao de outros

produtos no mercado depende da adaptabilidade dos sistemas de informacao.
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Grafico 44 - Influéncia do Sistema SAGE nos Indicadores de Desempenho da Cadeia de
Abastecimento

Fonte: Elaboracao proépria
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Em relacdo a capacidades, a gestao de rotas apenas faz sentido nas empresas que detém
frota propria (grafico 45). Um planeamento de rotas contribui em larga medida para a
reducdo de Custos, jaA que pode evitar trajectos desnecessarios. Indicadores como a
Flexibilidade de Entregas e o Tempo de Resposta ao Cliente também sao algumas vezes

afectados devido a capacidade de resposta proporcionada por uma eficiente gestao de rotas.

5
4
3
2
1
0 T T T . )
Custos Tempo de NUmero de Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Resposta ao Devolucdes de Entregas de Mix de Novos
Cliente Produtos

m Indubeira ®Coviserra Nova Vida

Grafico 45 - Influéncia da Gestao de Rotas nos Indicadores de Desempenho da Cadeia de
Abastecimento

Fonte: Elaboracao propria

Quanto a capacidades de controlo de temperatura, em todas as empresas da cadeia assumem

um papel preponderante nos Custos e no Niumero de Devolucdes (Grafico 46).

Alguma importancia assume também o controlo de temperatura na Flexibilidade de Entregas,
pois a capacidade de resposta depende de um eficaz controlo de temperatura dos produtos,

que lhe confere a manutencao das suas propriedades.
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Grafico 46 - Influéncia das Capacidades de Controlo de Temperatura nos Indicadores de
Desempenho da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao proépria
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No que diz respeito as capacidades de gestao de informacado (grafico 47), de um modo geral,
pode dizer-se que sao determinantes para os indicadores de desempenho Custos, Tempo de

Resposta ao Cliente e Flexibilidade de Entregas.

Uma boa gestdao de informacao permite expedicoes de bens de acordo com os pedidos dos
clientes o que tem impacto no Nimero de Devolucoes. A Flexibilidade de Mix e de Novos
Produtos é ligeiramente influenciada pela capacidade de adaptacdo dos sistemas de

informacao a novos produtos.
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Grafico 47 - Influéncia das Capacidades de Gestdao de Informacao nos Indicadores de
Desempenho da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao propria

Quanto a gestdo de stocks desempenha um papel importante em todos os indicadores de
desempenho (grafico 48). Para um bom funcionamento das actividades das empresas
constituintes da cadeia de abastecimento, é fundamental manter uma eficiente gestao de
stocks que permita capacidades de resposta e flexibilidade. No entanto, torna-se necessario

nao deter stocks elevados que exijam custos de manutencao desnecessarios.
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Grafico 48 - Influéncia das Capacidades de Gestdao de Stocks nos Indicadores de
Desempenho da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao proépria
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CAPITULO V - DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Apos a analise das praticas logisticas na cadeia de abastecimento agro-alimentar do presente
estudo, bem como a avaliacdo da influéncia dos recursos e capacidades das empresas nos

indicadores de desempenho, surge a necessidade de testar as proposicoes levantas.

Neste sentido, de modo a quantificar o grau de utilizacao dos recursos e capacidades das 3
empresas constituintes da cadeia, tendo em conta que o maximo de ponderacdo que cada
recurso e capacidade podem atingir é 5, a ponderacdao é medida numa escala que vai até 15
valores. Caso o grau de utilizacao atinja metade deste valor (considerando 8 por uma questao
de arredondamentos), confirma-se a veracidade das proposicbes, caso contrario, ndo se
confirma. No entanto, na eventualidade de algum recurso ou capacidade nao atingir a
ponderacdo 8, € necessario ter em conta até que ponto esse mesmo recurso ou capacidade
faz sentido relativamente a actividade das empresas. Um exemplo desta situacao é o facto de
uma empresa que nao realize uma determinada actividade ser avaliada em relacao aos
recursos afectos a mesma. Nestas condicdes, a ponderacao cinge-se apenas as empresas onde

faca sentido avaliar o recurso ou capacidade em causa.

Assim sendo, em relacdo a actividade de transporte, que se assume como um dos elementos
mais visiveis das operacdes logisticas e que desempenha uma funcdao importante de
armazenamento temporario (Bowersox e Closs, 1996), as proposicoes levantadas foram as

seguintes:

P1. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar dispdem de

frota propria para as actividades de transporte.

P2. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam

software de programacao de rotas para a gestao da actividade de transporte.

P3. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

datalogger para o controlo de temperatura no transporte.

Como se constatou na analise individual de casos, duas das trés empresas analisadas dispoem
de frota propria para as suas actividades de transporte, acontecendo apenas ocasionalmente
a recorréncia da Coviserra, Lda. ao outsourcing. Deste modo, pela analise do grafico 49,

constata-se que a ponderacao do uso de frota ultrapassa os 8 valores, pelo que P1 se verifica.
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Ja em relacdo a software de programacao de rotas, verificou-se que nenhuma das empresas
da cadeia faz uso do mesmo, sendo o planeamento de itinerarios elaborado manualmente,

pelo que a P2 nao se verifica.

Quanto a dataloggers, apurou-se que duas das empresas fazem utilizacdo dos mesmos para
controlo de temperatura durante as actividades de transporte. Pelo grafico 49, observa-se
que o grau de utilizacao de dataloggers ultrapassa os 8 valores, o que leva a confirmar a

veracidade de P3.

Recursos
Frota Prépria fdot il i
Software de Programacdo de Rotas _ '
Datalogger _ / S
0 le é 1I2 1I6
B Indubeira  # Coviserra Restaurante Nova Vida

Grafico 49 - Ponderacao da utilizacao de recursos de transporte nas empresas constituintes da Cadeia de
Abastecimento

Fonte: Elaboracao proépria

No que respeita a armazenagem, isto €, a parte do sistema logistico da empresa que aloca os
produtos entre o ponto de origem e o ponto de consumo e fornece informacao para gerir o
estado, condicdes e disposicao dos itens que estdo a ser armazenados (Lambert e Stock, 1999;
Coyle et al., 2003), as proposicoes levantadas respeitantes aos recursos relacionados com

esta actividade foram as que se seguem:

P4. Nas actividades de armazenagem, as empresas pertencentes a cadeia de
abastecimento agro-alimentar, utilizam paletes para a movimentacao e

acondicionamento das mercadorias.

P5. Nas actividades de armazenagem, as empresas pertencentes a cadeia de
abastecimento agro-alimentar utilizam empilhadores para o manuseamento de

materiais.

P6. Nas actividades de armazenagem, as empresas pertencentes a cadeia de
abastecimento agro-alimentar utilizam caixas isotérmicas para o manuseamento das

mercadorias.
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P7. Nas actividades de armazenagem, as empresas pertencentes a cadeia de
abastecimento agro-alimentar utilizam indicadores de temperatura no controlo de

temperatura.

Apos a analise dos casos, verificou-se que apenas uma empresa utiliza paletes e empilhadores
para o manuseamento das suas mercadorias, dai que a sua ponderacdo nao seja suficiente
para a verificacao das proposicoes relativas a estes recursos (grafico 50). Logo, P4 e P5 nao

se verificam.

Quanto a utilizacdo de caixas isotérmicas, também se apurou que apenas uma empresa da
cadeia faz uso de tais recursos. Assim, o nivel de ponderacao atingido pelo uso de caixas

isotérmicas, representado no grafico 50, nao permite a verificacao de P6.

No que consta aos indicadores de temperatura, constatou-se que todas as empresas da cadeia
de abastecimento fazem uso dos mesmos (grafico 50). Estes indicadores sdao fundamentais
para o controlo das condicoes de temperatura a que os produtos alimentares sao expostos, o
que contribui para evitar deterioracbes precoces e, consequentemente perdas em

existéncias. Deste modo, pode dizer-se que se confirma a veracidade de P7.

Recursos
Paletes
Empilhadores

Caixas isotérmicas |

Indicadores de Temperatura >, I

0 4 8 12 16

M Indubeira ¥ Coviserra Restaurante Nova Vida

Grafico 50 - Ponderacao da utilizacao de recursos relativos a actividade de armazenagem nas empresas
constituintes da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao propria

Os sistemas de informacao sdao outros recursos importantes a actividade das empresas pelo
seu grande papel numa melhor integracao entre actividades na cadeia de abastecimento,
fazendo despoletar fluxos fisicos ou sendo consequéncia deles (Carvalho, 2004a). Segundo
Moura (2006), para actividades mais eficazes, € indispensavel que existam sistemas que
transformem dados em informacao processada. Importa entdo recordar que as proposicoes

levantadas que estao relacionadas com os sistemas de informacao foram as seguintes:

P8. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

EDI como sistema de informacao.
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P9. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

ERP como sistema de planeamento de recursos.

P10. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

DRP como sistema de planeamento da distribuicao de recursos.

P11. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam

sistemas de identificacao por radio-frequéncia (RFID) para o controlo de mercadorias.

P12. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam

sistemas de codificacao de barras para identificacao e controlo de mercadorias.

P13. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar utilizam o

WMS como sistema de gestao de armazém.

Analisados os casos das empresas constituintes da cadeia de abastecimento alimentar,
constatou-se que duas das trés empresas dispoem do sistema de contabilidade e gestdo de
stocks SAGE. No entanto, dos sistemas de informacao abordados na revisao da literatura da
presente investigacao, verificou-se que apenas os sistemas de codigos de barras sdo utilizados
por uma das empresas. Porém, esta utilizacdo nao atinge a ponderacdo necessaria a
verificacdo da proposicdo relacionada com esse recurso. Deste modo, e através observacao do
grafico 51, conclui-se que nenhuma das proposicées, P8, P9, P10, P11, P12 e P13, se

verifica.

Recursos
-1
EDI
ERP
DRP
RFID
Codigos de Barras |
WMS

mIndubeira ®Coviserra Restaurante Nova Vida

Grafico 51 - Ponderacao da utilizacdo de sistemas de informacédo nas empresas constituintes da Cadeia
de Abastecimento

Fonte: Elaboracao proépria

De acordo com Lambert e Stock (1999), a satisfacdo do cliente esta dependente da

capacidade de as empresas conseguirem entregar os bens certos, no tempo e locais certos e
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na qualidade exigida. Nesse sentido, as proposicdes associadas as capacidades das empresas

da cadeia foram as seguintes:

P14. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar detém

capacidades de gestao de rotas.

P15. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar detém

capacidades de controlo de temperatura.

P16. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar detém

capacidades de gestao de informacao.

P17. As empresas pertencentes a cadeia de abastecimento agro-alimentar detém

capacidades de gestao de stocks.

Relativamente a gestao de rotas, dado que o Restaurante Nova Vida nao realiza actividades
associadas ao transporte, apenas faz sentido analisar a sua ponderacao na Indubeira e na
Coviserra, Lda. Pela analise dos casos, constatou-se que apesar de estas duas empresas nao
disporem de software de programacao de rotas, as suas capacidades de planeamento de
itinerarios ndo ficam comprometidas, ja que tal planeamento é elaborado de forma manual.

Assim, e pela analise do grafico 52, pode dizer-se que P14 se verifica.

Quanto a capacidades de controlo de temperatura, todas as empresas da cadeia as
apresentam (grafico 52), uma vez que possuem recursos que lhes permitem a supervisao das
condicOes de temperatura dos seus produtos, tanto nas actividades de armazenagem como de

transporte. Entao, pode dizer-se que P15 se verifica.

No que respeita a capacidades de gestao da informacao, apesar de as empresas nao disporem
de qualquer sistema de informacao implementado em conjunto com os seus clientes ou
fornecedores, o contacto entre estes ¢é efectuado através de telefone, e-mail ou
pessoalmente aquando das entregas. Deste modo, as trés empresas da cadeia apresentam

capacidades de gestao de informacao, o que leva a confirmacao da veracidade de P16.

Através dos sistemas de codigos de barras (no caso da Indubeira) e de gestao de stocks SAGE
(Indubeira e Coviserra, Lda.), estas duas empresas conseguem apresentar capacidades de
gestao das suas mercadorias. Apesar de o Restaurante Nova Vida nao dispor de qualquer
sistema de gestao de stocks, consegue reunir também capacidades de gestao de mercadorias
através de registos manuais e previsdo da procura. Observando entdo o grafico 52, pode

concluir-se que P17 se confirma.
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Grafico 52 - Ponderacao das capacidades nas empresas constituintes da Cadeia de Abastecimento

Fonte: Elaboracao propria

Apos a analise dos recursos e capacidades, é necessario averiguar em que medida estes
contribuem para o desempenho das empresas constituintes da cadeia. De acordo com
Ghalayini e Noble (1996), a avaliacdo de desempenho € um importante auxilio na tomada de
decisdo, uma vez que se propde a avaliar, controlar e melhorar os processos operacionais. Ja
para Dias (2005) assume-se como um factor estratégico na medida de um sistema logistico,
permitindo um maior controlo de todos os recursos da empresa e de cada um dos seus
processos e actividades com vista a prossecucao de objectivos de melhoria continua. Neste

seguimento, a proposicao que se havia levantado é a seguinte:

P18. Empresas com mais e melhores recursos apresentam niveis superiores de

desempenho.

Assim, de acordo com o modelo de analise referido na seccao 2.2., contabilizou-se o nimero
de recursos e capacidades de cada empresa que exercem influéncia em cada indicador de
desempenho. Como representado no grafico 53, a Indubeira surge como a empresa que mais
recursos e capacidades apresenta e que influenciam os indicadores de desempenho. Exemplo
disso é o facto de o indicador Custos ser afectado por 11 recursos e capacidades, o Tempo de
Resposta ao Cliente por 8, o Nimero de Devolucdes por 6 e assim sucessivamente. Quer isto
dizer que de quanto mais recursos e capacidades uma empresa dispuser, maior sera a sua

influéncia nos indicadores de desempenho. Posto isto, confirma-se a veracidade de P18.
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Grafico 53 - Numero de recursos e capacidades das empresas da cadeia que exercem influéncia em
cada um dos indicadores de desempenho

Fonte: Elaboracao proépria

Apds se testar a veracidade das proposicoes levantadas, constatou-se que na cadeia de
abastecimento alimentar em analise, relativamente a actividade de transporte, deter
recursos como frota propria e dataloggers para controlo de temperatura tem uma forte
influéncia no desempenho das empresas, o mesmo acontecendo com os indicadores de
temperatura nas actividades de armazenagem. Quanto a sistemas de informacdo, dos
abordados na revisao da literatura (a excepcao dos sistemas de codigos de barras usados pela
Indubeira), verificou-se que as empresas da cadeia nao dispéem de qualquer um deles. Para a
gestao dos seus processos e stocks, as empresas recorrem ao sistema SAGE, bem como a
planeamentos manuais e contactos telefonicos, pessoais e por e-mail, o que lhes gera

capacidades.
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CAPITULO VI - PRINCIPAIS CONCLUSOES

5.1. Conclusées especificas

Em jeito de conclusdao da presente investigacao, pode dizer-se que o transporte de produtos
refrigerados e congelados é efectuado através de frota propria das empresas constituintes da
cadeia de abastecimento. Os veiculos sdo equipados com dataloggers para controlo de

temperatura e o planeamento de itinerarios é elaborado manualmente.

No que respeita a actividades de armazenagem, verificou-se que duas das empresas
armazenam os seus produtos em caixas dispostas em estantes nas zonas de frio, enquanto que
o restaurante acondiciona os produtos em frigorificos e arcas congeladoras. Para o
manuseamento de mercadorias, uma das empresas utiliza paletes e um empilhador, enquanto

que outra recorre a caixas isotérmicas para a movimentacao de produtos.

Relativamente a sistemas de informacao, as empresas da cadeia nao possuem uma
implementacao comum de qualquer deles. Apenas a Indubeira utiliza internamente os

sistemas de codigos de barras.

Numa auto-avaliacdo, por parte das empresas, dos seus recursos e capacidades, constatou-se
gue quantos mais recursos e capacidades uma empresa dispuser, maior sera o seu peso nos
indicadores de desempenho ja mencionados, o que vai ao encontro da Teoria dos Recursos e
Capacidades, tal como argumentado por diversos autores (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991;

Barney, 1991; Peteraf, 1993) referenciados na revisao da literatura.

5.2. Conclusoes Gerais

Na presente investigacao identificaram-se e analisaram-se 0s recursos e processos associados
a logistica do frio no sector agro-alimentar e constatou-se que nao existe uma uniformizacao
nas praticas logisticas entre as empresas da cadeia de abastecimento analisada. De acordo
com as necessidades, cada uma adopta os recursos e processos que melhor lhe convém a

realizacao das suas actividades.

A Teoria dos Recursos e Capacidades, que norteou a investigacao, assume-se como um
enfoque no ambiente interno das organizacdes devido a volatilidade do ambiente externo.
Deter recursos que gerem capacidades, é fundamental para o desempenho das organizacoes.

Porém, constatou-se que as empresas da cadeia de abastecimento, embora ndao possuam
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determinados recursos (software de programacao de rotas, por exemplo), conseguem

apresentar algumas capacidades, nomeadamente de planeamento de itinerarios.

A nivel de cooperacao constatou-se que as empresas da cadeia manifestam algum interesse na
colaboracdo conjunta, nomeadamente no processamento de devolucdes, atendendo a
satisfacdo do consumidor. No entanto, esta cooperacao mutua poderia alargar-se a outras
actividades, nomeadamente a insercao no mercado de novas variedades de produto. Uma
cooperacao entre os varios intervenientes da cadeia de abastecimento surge também como
forma de melhorar a performance de toda a logistica, através de um desempenho adaptado as

necessidades do cliente (Stank et al., 1999).

5.3. Limitacdes e Sugestdes a Pesquisas Futuras

Uma das limitacdes notada na presente investigacao, foi o facto de apenas se incluirem trés
empresas na cadeia de abastecimento alimentar, o que dificulta a generalizacao. A inclusao
de mais agentes nesta mesma cadeia poderia facultar mais resultados, contribuindo para o

enriquecimento da abordagem.

Outra limitacao constatada foi a inclusao de entrevistas apenas aos agentes da cadeia de
abastecimento. Abordagens junto de consumidores finais tornar-se-iam Uteis para medir a
satisfacdo acerca dos alimentos que circulam na cadeia de abastecimento em questao.

Pesquisas futuras devem contemplar esta insercao da perspectiva dos consumidores.

Seria também interessante no futuro repetir este estudo com diferentes metodologias de

recolha de dados para se obter uma triangulacao de resultados.

Um outro aspecto a ter em conta é que as empresas do sector alimentar vao necessitar de
cada vez mais recursos que realcem a optimizacao da temperatura e fornecam informacoes
que garantam a correcta manutencao da temperatura em toda a cadeia de frio (Terreri,
2010). Em Portugal, o futuro do controlo da temperatura dos alimentos pode passar pela
utilizacdo de recursos como os TTls, referidos na revisdo da literatura e ja utilizados em

varios paises.
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Anexo 1 - Limites Maximos de Temperatura de exposicdao dos alimentos no transporte e

armazenagem com vista a maximizar o seu tempo de conservacao

Alimentos Pereciveis

Estado
Descricao Temperatura Maxima
Ultra-Congelados Todos os Produtos -18°C
Carnes
Reses
Miudezas
Coelho
Aves
Caca -12°C
Congelados Preparados de Carne
Gorduras de Animais Fundidas
Peixe
Produtos de Pesca
Peixe congelado em salmoura para fabrico de Conservas -9°C
Produtos Lacteos
Gelados -20°C
Carnes
Gorduras nao Estabilizadas 10°C
Frescas
Caca Selvagem Maior 7°C
Gorduras de Animais Frescas
Produtos a base de carne, excepto fumados e salgados 6°C
Aves, Coelho, Caca de Criacao e de Caca Selvagem Menor 4°C
Miudezas e Visceras Frescas o
Pratos Cozinhados e Pré-Preparados 3
Carne Picada e seus Preparados 2°C
Peixe
Crustaceo e Moluscos (mortos)
Frescos
0°C
Transformados
Cozidos e Refrigerados
Produtos Lacteos
Queijo de Pasta Dura 10°C
Queijo de Pasta Mole 6°C
Leite destinado a IndUstria
Refrigerados Leites nao esterilizados, crus ou pasteurizados
Leites fermentados, natas frescas, queijos frescos e 4°C
iogurtes
Ovos e Ovoprodutos
Ovos com casca refrigerados 6°C
Pastelaria Fresca e Derivados de Ovos 3°C
Frutas e Legumes
Batatas, Cenouras, Castanhas, Nabos e Cebolas
Limées Verdes, Bananas, Pepinos, Cornichons e Tomates 12°C
Verdes
Alcachofras, Couves funcho, Nozes frescas, Améndoas
Frescas, Laranjas, Peras, Macas, Abacates, Meloes e 10°C
Pimentos
Feijao Verde, Tomates Maduros, Tangerinas, Cenouras em 8°C
Rama, Couve-de-bruxelas, Couve-Flor e Uvas
Péssegos 7°C
Alface, Chicoria e Lentilhas 6°C
Espargos, Abobora Menina e Limdes Maduros 5°C
Cerejas e Espinafres 4°C
Alperces 3°C
Cogumelos, Morangos e Framboesas 2°C

Fonte: Adaptado do Regulamento (CE) 853/2004 de 29 de Abril
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Anexo 2 - Protocolo de Entrevista
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UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR
DEPARTAMENTO DE GESTAO E ECONOMIA
2° CICLO EM GESTAO

O presente protocolo destina-se a recolha de dados relacionados com as praticas de transporte,
armazenagem e sistemas de informacao utilizados pelas empresas do sector alimentar, com vista a
elaboracao de uma Dissertacao de Mestrado em Gestao. Todas as informacoes sao confidenciais e para fins
meramente académicos.

1. Posicionamento da empresa na cadeia de abastecimento:

Produtor

Grossista

Retalhista/Distribuidor

Canal HORECA (Hotelaria, Restauracédo e Cafés)

O O O0O0

2. Codigo de Actividade Economica (CAE):

3. Volume de negocios médio anual:

Menos de 100 mil €

Entre 100 a 500 mil €
Entre 500 mil e 1 milhao €
Mais de 1 milhdo €

O O O0O0

4. NUmero de trabalhadores:

Menos de 10
Entre 11e 50
Entre 51 a 250
Mais de 250

O O OO0

5. Zona de influéncia:

O Cidade(s):
O Distrito(s):
O Internacional:

6. Condicoes especiais de temperatura de que a empresa dispoe:
6.1.Frio PositivoDe ___°Ca__ °C

6.2.Frio NegativoDe ___°C a °C

7. Area do Armazém ( ym?
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8. Indicar o layout do armazém que mais se aproxima do da sua empresa:

Expedicéo % = g
P [ H %" O . >
Sajda ° i 5 8
de < e e A .
bens g | 9 X Entrada Saida
Manutengao 2 £ -§ de » de
Entrada 3 § ﬁ bens v bens
de —>» <2 o 2
bens 5 k-] 4
o b5 s}
Recepcdo ﬂg a a .
(O Armazenamento com fluxo quebrado (em U) (O Armazenagem tipo fluxo direccionado
O Outro

9. De que recursos a empresa dispde em armazém? (Indicar o grau de utilizacdo, correspondendo 1-
Nunca, 2-Raramente, 3-Algumas vezes, 4 - Frequentemente, 5 - Sempre)

Paletes
Porta-Paletes
Empilhadores
Estantes

Caixas Isotérmicas

Arcas Frigorificas

60600000
ONONONONORONO,
ONONONONORONO,

Outros (Especificar)

ONONONONORONO,
ONONONONORONO,

10. Periodicidade de Controlo de Temperatura

O Semanal

O Diaria

O 2 Vezes por dia

O Mais de 2 vezes por dia

11. Modalidade de Transporte (Indicar o grau de utilizacdo, correspondendo 1-Nunca, 2-Raramente, 3-
Algumas vezes, 4 - Frequentemente, 5 - Sempre

Frota Propria

Outsourcing

Ambos

ONONO
ONONO
ONONO

®
O,
@

ONONC
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12. No caso de frota propria, indicar o tipo e o nimero de veiculos:

Semi-reboque ()
Veiculos de médio porte ()
Veiculos de pequeno porte ()

Veiculos Isotérmicos ()

O O O O O

Veiculos Frigorificos ()

13. O Planeamento de Rotas é feito utilizando:

O Software
O Manual

14. Sistemas de Informacao utilizados (Indicar o grau de utilizacdo, correspondendo 1-Nunca, 2-
Raramente, 3-Algumas vezes, 4 - Frequentemente, 5 - Sempre).

EDI (Electronic Data Interchange)

DRP (Distribution Resource Planning)

ERP (Enterprise Resources Planning)

RFID (Identificacdo por Radio-Frequéncia)

Codigos de Barras

WMS (Warehouse Management System)

ONONONONORONC
ONORORONORORO
ONORORONORONO
ONONONONORONC
ONORORONORONO

Outro(s) (especificar)

15. Indique os servicos de valor acrescentado que a sua empresa presta (Indicar o grau de utilizacao,
correspondendo 1-Nunca, 2-Raramente, 3-Algumas vezes, 4 - Frequentemente, 5 - Sempre):

o Etquetagem ONONONO

O Embalagem

ONONONO
O Separacao/Reagrupamento/Embalagem @ @ @ @
ONONONO

O Logistica Inversa/Processamento de Devolucoes
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16. Indique se os recursos e capacidades da empresa afectam os indicadores de desempenho mencionados
no quadro seguinte. Se sim, quantificar a resposta através de uma escada numérica de 1 a 5, em que
1-Nunca, 2-Raramente, 3-Algumas vezes, 4 - Frequentemente, 5 - Sempre.

Flexibilidade
de Novos
Produtos*

Tempo de
Custos Resposta
ao Cliente

Numero de | Flexibilidade | Flexibilidade
Devolucbées | de Entregas* de Mix*

Indicadores de
Desempenho

Influéncia no
Desempenho.
Se “Sim”,
quantificar

Sim | Nao | Sim | Nao | Sim Nao Sim Nao Sim Nao Sim Nao

Frota Propria vs
Outsourcing

Software de
Programacao de
Rotas

Transporte

Datalogger

Uso de Paletes

Uso de
Empilhadores

Caixas
Isotérmicas

Armazenagem

Indicadores de
Temperatura

Recursos

EDI

ERP

DRP

RFID

Codigos de
Barras

WMS

Sistemas de Informacgao

Outro

Gestao de Rotas

Controlo de
Temperatura

Gestao da
Informacao

Capacidades

Gestao de
Stocks

* Flexibilidade de Entregas: Capacidade de resposta a mudancas de datas das entregas
* Flexibilidade de Mix: Capacidade de mudar a variedade dos produtos

* Flexibilidade de Novos Produtos: Capacidade de introducao de novos produtos no mercado, incluindo a modificacao
dos existentes
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Anexo 3 - Rotulo de nao conformidade de bens, anexado aos produtos que ndo estao em
condicoes de comercializacao

NAO UTILIZAR

Produto improprio para consumo

I:‘ Produto Alterado

I:‘ Validade ultrapassada

D Para devolucio

D Outra. Qual?

Tipo de produto

Quantidade de produto

() Responsivel: Data:

1
1
1
I
|
1
1
1
I
|
1
1
I
|
1
1
1
I
|
1
|
|:| Embalagem nio conforme |
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
I
|
1
1
1

Fonte: ARESP (2005)
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Glossario

ABC - Activity Based Costing

CAE - Cddigo de Actividade Economica

CE - Comissao Europeia

DRP - Distribution Resources Planning

EAS - Electronic Article Surveillance

EDI - Electronic Data Interchange

ERP - Enterprise Resources Planning

FEFO - First-Expire First-Out

FIFO - First-In First-Out

FIPA - Federacao das IndUstrias Portuguesas Agro-Alimentares
GPS - Global Positioning System

INE - Instituto Nacional de Estatistica

pH - potencial de Hidrogénio

PIB - Produto Interno Bruto

PNB - Produto Nacional Bruto

RFID - Radio-Frequency Identification

SI - Sistemas de Informacao

TTI - Time-Temperature Integrators/Indicators
TTM - Time-Temperature Monitors

UE - Unido Europeia

WMS - Warehouse Management System
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