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RESUMO

ROTHEN, Aliston de Oliveira. Proposta De Utilizacdo De Cenarios Prospectivos Como
Ferramenta De Planejamento No Setor Lacteo. Passo Fundo, 2015. 44f. Estagio
Supervisionado (Curso de Administracdo) UPF, 2015.

O presente trabalho teve como objetivo realizar um planejamento estratégico no setor lacteo
para a unidade de Tapejara da empresa X na area de logistica da empresa para um periodo
futuro de cinco anos. Com base nisso utilizou-se 0 método Grumbach para a criacao de cenarios
prospectivos. Tendo como caracteristica um estudo de caso com pesquisa qualitativa e
exploratéria, foram levantados 18 eventos preliminares onde aplicou-se questionarios
estruturados com a finalidade de identificar os dez eventos definitivos necessarios para a criacao
de cenarios prospectivos pelo método proposto por Grumbach. Os dados foram submetidos ao
software de apoio PUMA, que gera 0s cenarios prospectivos que, por sua vez, gera um mapa de
cenarios prospectivos, o qual apresentou os cenarios de maior probabilidade. Os cenarios sdo
constituidos de combinagcdes de ocorréncias e ndo ocorréncias de eventos. Seguindo ainda a
metodologia proposta por Grumbach os cenarios foram classificados em trés tipos, o “mais
provavel”, o de “tendéncia” ¢ ainda o “ideal”. Demonstrando as for¢as enddgenas negativas,
onde a principal falha ocorre na troca de informacdes pela falta de independéncia de seus
processos logisticos. Com base nisso pode-se realizar o planejamento para cada um dos eventos
contidos nos cenarios.

Palavras-chaves: Planejamento Estratégico, Cenarios Prospectivos, Setor Lacteo.
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1 INTRODUCAO

No atual cenario econbmico mundial onde se identifica um periodo de recessao
econdmica devido as recentes crises financeiras que afligiram todo o mundo, as operagdes que
as empresas exercem tendem a se tornar cada vez mais competitivas, pelo fato da oferta ser
grande em relacdo a demanda dos processos operacionais, que sdo exercidos pelas empresas no
mercado mundial.

Em consideracéo a isso, os produtos lacteos sdo conhecidos ha seculos principalmente
apos 0s processos de industrializacdo que se comecou a incorporar, como a refrigeracdo e a
criagdo de Louis Pasteur, pasteurizacdo, em 1864 que ajudou a aumentar os periodos de
vencimento dos produtos.

J& no Brasil o setor lacteo vem sofrendo grandes transformacdes nas Gltimas décadas,
sobretudo apos a sua desregulamentacédo, ocorrida em 1991. Ao longo dessas Ultimas décadas
o0 Brasil conviveu com excessos de importac6es de produtos, alem disso, com a implementacéo
do Plano Real e a diminuicdo da inflacdo, ocorreram momentos de forte crescimento no
consumo interno (MARTINS, 2014).

Tem-se considerado o leite e seus derivados um alimento indispensavel na alimentacao
do brasileiro, mas esse fator cultural vem mudando devido a conscientiza¢do da populacéo no
quesito saude e bem estar devido a intoleréncia a lactose que chega a atingir até 40% dos
brasileiros (EXAME, 2013). Além de que um consumo elevado de leite e seus derivados tendem
a aumentar o ganho de peso.

Fatores tecnoldgicos afetam a realidade de laticinios de média tecnologia
principalmente no que consiste em perdas de leite em vérias situacbes no processo produtivo
devido aos desperdicios que ocorrem por uma tecnologia estagnada no tempo. Isso resulta em
um desperdicio absurdo referente ao envasamento do leite na embalagem asséptica, vazamento
de tubulagdes, descontroles nas limpezas e descontroles em “setups” de linhas de produgao.

O setor lacteo sofre ainda forte influéncia econdmica no preco da sua principal
matéria-prima, o leite. 1sso ocorre principalmente pela lei da oferta e procura, com periodos em
que a producéo do leite no campo supera as expectativas das empresas e em periodos das “vacas
magras” em que se diminui em muito o volume captado. Entéo, a politica de preco da empresa

varia muito pelos fatores econémico-financeiros, como inflagéo e recessfes econdmicas.
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Atualmente o leite e seus derivados entram no grupo dos alimentos mais consumidos
no mundo, mas no Brasil esse consumo de produtos do setor lacteo é basicamente abastecido e
dominado por um aglomerado de grandes industrias. Ja no que tange aos fornecedores do setor
que sdo fundamentais para o processo produtivo, como embalagens e insumos, em sua maioria,
tem um poder de barganha limitado, devido ao fato de existirem varios que atendem o setor,
com excecdo dos fornecedores que estdo integradas horizontalmente na cadeia de producao,
fornecendo todo o maquinario para o tratamento e transformacéo do leite in-natura, até sua
embalagem.

Mas, com as Ultimas variagdes e surpresas econdmicas em um ambito global, fica
dificil imaginar como estaria 0 cenario para 0s proximos anos. O setor deve estar apto a perceber
a tempo mudancas que possam ocorrer no futuro, sobretudo na area de logistica e distribuicéo.
Essa percepcdo visa melhorar no presente a tomada de decisdes para que no futuro o setor
consiga diminuir riscos e aproveitar oportunidades. E nesse contexto que 0S Cenarios
prospectivos podem contribuir na formulacéo de estratégias visando a orientacdo de acdes no
presente que contribuam na logistica de distribuicdo do leite na unidade de Tapejara da empresa
X.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

A empresa situa-se com duas unidades na regido norte do estado do Rio Grande do Sul
em uma area com potencial na criacdo de um terminal logistico em Passo Fundo, o que pode
ser considerado uma oportunidade para a expedicao da producéo para o Brasil, devido ao fluxo
de veiculos de carga nessa regiao.

Como vem aumentando a expedi¢cdo de produtos da nova unidade situada em
Tapejara/RS, e todos 0s processos administrativos sdo feitos em Passo Fundo/RS, identificou-
se que a troca de informacdes operacionais entre essas unidades ndo favorecia a unidade de
Tapejara/RS, prejudicando a expedicdo dessa unidade e o relacionamento com transportadoras.
Além disso, outros fluxos de operacdes indispensaveis para o bom funcionamento da unidade
de Tapejara/RS, ndo sdo adequados para que essa unidade possa desenvolver-se independente
da unidade de Passo Fundo/RS.

Os cenarios sdao uma importante ferramenta para visualizar quais sdo as acdes que
devem ser tomados hoje, visando oportunizar o crescimento da expedicdo de derivados de leite,
da unidade de Tapejara/RS num futuro préximo, além de expor a seus gestores, ameacgas €
oportunidades, pontos fortes e pontos fracos, que podem ocorrer nessa unidade utilizando a

ferramenta de cenarios como instrumentos de analise para tal problema.
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Nesse contexto, essa ferramenta poderia ser utilizada para identificar melhorias nas
operages de armazenagem e distribuicdo. Os cendrios prospectivos podem facilitar o
planejamento, porque prevé possiveis demandas ou ainda pontos a melhorar sem perder todas
as oportunidades que o setor pode oferecer. Para Porter (1989), os cenarios sao um dispositivo
poderoso para se levar em conta a incerteza ao se fazerem escolhas estratégicas. Eles permitem
gue uma empresa se afaste de previsdes perigosas de um Unico ponto do futuro nos casos em
que este ndo pode ser previsto.

Diante do exposto, o presente trabalho utiliza a metodologia de cenarios prospectivos,
através do método descrito por Grumbach, para responder a seguinte questdo: quais sdo as acoes
que devem ser tomadas hoje na distribuicdo de produtos lacteos da empresa X localizada em

Tapejara/RS, visando aproveitar as oportunidades, para 0s proximos 5 anos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar acBGes visando aproveitar oportunidades e pontos fortes, bem como a

protecdo contra ameacas e pontos fracos para reduzir atrasos de expedicdo e armazenagem de

produtos lacteos na unidade de Tapejara/RS para 0s proximos 5 anos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Elaborar diagndsticos sobre distribui¢do de laticinios na empresa X;

Identificar eventos que impactam sobre distribuicdo de laticinios na empresa X;

Depurar eventos mais significativos de distribuicdo da unidade de Tapejara;

Elaborar matriz de impactos cruzados dos eventos mais significativos no setor de

distribuicdo da empresa X na unidade de Tapejara;

Gerar e analisar os cendrios sobre distribuicdo de laticinios na unidade de Tapejara da

empresa X.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestdo da cadeia de suprimentos ou Supply Chain Management (SCM) geralmente é
associada ao termo Logistico, onde varios autores trazem definicdes de que a cadeia de
suprimentos engloba ou ndo o termo, termo esse “surgido mais recentemente e que capta a
esséncia da logistica [...] e inclusive a ultrapassa” (BALLOU, 2011, p. 27).

Segundo Corréa o conceito chave de gestdo de cadeias de suprimentos é:

[...] a administracdo integrada dos processos principais de negdcios envolvidos com
fluxos fisicos, financeiros e de informagdes, englobando desde os produtores originais
de insumos basicos até o consumidor final, no fornecimento de bens, servigos e
informacdes, de forma a agregar valor para todos os clientes — intermediarios e finais
— e para outros grupos de interesse legitimos e relevantes para a cadeia[...] (CORREA,
2014, p. 11).

Corréa (2014, p. 197), nessa defini¢éo nao destaca a logistica ou estrutura logistica como
sendo um processo fora ou independente da cadeia de suprimentos, mas sim algo envolvido nos
fluxos fisicos da cadeia, pois “a expressdao estrutura logistica refere-se ao conjunto de
instalagdes (fabricas e pontos de armazenagem) e de meios de transporte usados pela cadeia de
suprimentos para o atingimento dos seus objetivos”.

Ja Ballou traz a definicéo de cadeia de suprimentos/logistica da seguinte maneira:

A Logistica/Cadeia de Suprimentos ¢ um conjunto de atividades funcionais
(transportes, controle de estoques, etc.) que se repetem indmeras vezes ao longo do
canal pelo qual matérias-primas vao sendo convertidas em produtos acabados, aos
quais se agrega valor ao consumidor (BALLOU, 2011, p. 29).

Ballou nos traz a definicdo da cadeia de suprimentos com énfase nos fluxos fisicos
dentro da cadeia, mas ele salienta que a cadeia de suprimentos € muito mais que isso levando

em consideracdo os processos logisticos:

O gerenciamento da cadeia de suprimentos destaca as interacdes logisticas que
ocorrem entre as fungdes de marketing, logistica e produgdo no ambito de uma
empresa, e dessas mesmas interacdes entre as empresas legalmente separadas no
ambito do canal de fluxo de produtos (BALLOU, 2011, p. 27).
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Ainda a procura de uma defini¢cdo mais abrangente sobre cadeias de suprimentos Ballou

nos traz mais uma definicéo:

A cadeia de suprimentos abrange todas as atividades relacionadas com o fluxo e
transformacdo de mercadorias desde o estigio da matéria-prima (extracdo) até o
usuario final, bem como os respectivos fluxos de informacao. Materiais e informacgdes
fluem tanto para baixo quanto para cima na cadeia de suprimentos (BALLOU, 2011
apaud HANDFIELD; NICHOLS JR, 1999, p. 2).

Apos a reflexdo dessas definicdes, sera abordada uma definicdo mais pratica e simples

que engloba todos 0s pontos caracteristicos da cadeia de suprimentos das organizacdes levando

em consideracdo varias observacoes:

A gestdo da cadeia de suprimentos ¢ um conjunto de abordagens que integra, com
eficiéncia, fornecedores, fabricantes, depositos e pontos comerciais, de forma que a
mercadoria ¢ produzida e distribuida nas quantidades corretas, aos pontos de entrega
€ Nos prazos corretos, com o objetivo de minimizar os custos totais do sistema sem
deixar de atender as exigéncias em termos de nivel de servico (SIMCHI-LEVI;
KAMINSKY; LEVI, 2010, p. 33).

Com base nessas definicdes do que € a gestdo de cadeias de suprimentos, fica importante

frisar o papel da logistica envolvendo principalmente a expedi¢do dos produtos acabados.

2.1.1 Logistica de Distribuicdo no Setor Lacteo

A palavra logistica sempre teve uma ligagdo ou relagdo com atividades de cunho militar.
Até mesmo no diciondrio a palavra logistica tem como defini¢ao “Ciéncia militar que trata do
alojamento, equipamento e transporte de tropas, producdo, distribuicdo, manutencdo e
transporte de material [...]” (MICHAELIS, 2012).

“Geralmente, a aplicagdo da Logistica faz-se sentir em duas areas administrativas: na de
Suprimentos (ou Administragdo de Materiais) ¢ na de Distribuigdo (ou Comercializagao)”
(SILVA, 2011, p. 108). Com base nisso abordaremos a logistica na area de distribuigdo ou
comercializagéo.

Corréa traz em sua obra a seguinte definicdo de logistica:

A parte da gestdo da cadeia de suprimento que planeja, implanta e controla eficiente
e eficazmente os fluxos diretos e reversos, a armazenagem de produtos, servicos e as
informagdes correspondentes, entre o ponto de origem e o ponto de consumo, de
forma a atender aos requisitos do cliente. As atividades de gestdo logistica tipicamente
incluem gestéao de transportes de insumos e produtos, gestdo de frota, armazenagem e
manuseio de materiais, atendimento de pedidos, projeto da cadeia de instalacGes,
gestdo de estoques, planejamento de suprimento/demanda e gestdo de provedores de
servicos logisticos (CORREA, 2014 apaud COUNCIL OF SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT PROFESSIONALS).
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Ching traz uma definicdo do que seria a logistica de distribuicdo na cadeia de

suprimentos:

[...] a logistica de distribuicdo trata das relagdes empresa-cliente-consumidor, sendo
responsavel pela distribui¢do fisica do produto acabado até os pontos de venda ao
consumidor e deve assegurar que os pedidos sejam pontualmente entregues, precisos
e completos (CHING, 2010, p.131).

O armazenamento do produto acabado do setor lacteo pode se enquadrar em varios
conceitos pelo fato de possuir desde produtos pereciveis até produtos sem muitas exigéncias de

seus depositos. Mas para Silva tem-se de deixar em boas condicdes, independente do produto:

Para garantir as boas condi¢des de consumo e evitar a contaminacdo dos alimentos ou
preparacBes futuramente consumidas, é de fundamental importancia de que diversos
cuidados sejam tomados. Além de ter boa procedéncia e excelentes condigdes de
higiene durante a manipulacdo, deve se dar atencéo ao armazenamento dos alimentos
(SILVA JR, 2010).

A expedicdo ocorre no setor lacteo praticamente todo pelo setor de transporte
rodoviario. Atentando-se as condigdes especiais de transporte como temperatura e limpeza:

Os pontos positivos do transporte rodoviario incluem alta flexibilidade para diferentes
requisitos de transporte e mudancas de planos, periodos de espera menores para carga
e descarga em comparagcdo com outros modos, tempo de transporte relativamente
baixo para curtas e médias distancias, boas economias de escala sobre uma ampla
faixa de distancias de locais a internacionais (GRANT, 2013, p. 80).

Nos elos de armazenagem e transporte fica claro que o setor € apto e operacional em
atender aos clientes. Mas no processo da cadeia para a chegada até o consumidor final passa
pelos supermercados. Padula et al. fala que os supermercados menores aplicam a estratégia de
ter marcas de lideranca além de marcas com um valor mais baixo. J& as grandes redes de
supermercados buscam fornecedores que sejam capazes de atendé-los quase que de imediato.
Para atender essas grandes redes os laticinios tém que trabalhar com uma logistica apta a

fornecer um abastecimento diario (PADULA et al., 1999). Ciente disso:

As compras do setor sdo centralizadas e programadas, com a entrega feita pelo préprio
fornecedor nas diversas lojas, Essas entregas sdo frequentes — todos os dias, ou até
duas vezes por semana —, fazendo com que quase todo o processo de estocagem
acabe sendo arcado pelos laticinios. O preco geralmente é negociado entre a indUstria
e o distribuidor, levando-se em consideragdo a conjuntura de mercado (principalmente
as condicdes de oferta) (PADULA et al., 1999, p. 227-228).
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Apos a chegada ao supermercado percebe-se que o consumidor tem uma necessidade e
que “aumentam também as exigéncias [...] com vistas a disponibilizag¢do de produtos lacteos no
tempo, no local, na forma e no prego que satisfagam suas necessidades” (PADULA et al., 1999,
p. 228).

Ainda usando a definicdo de Corréa que tipicamente trabalham com a gestdo do
transporte da gestdo da cadeias de suprimentos, podemos definir as configuragdes logisticas de

transporte na cadeia de suprimentos:

Por configuracdo logistica entendemos aqui as formas com que os pontos de
armazenagens, as fabricas e 0os meios de transporte serdo utilizados de forma integrada
para permitir atendimento eficiente e eficaz das necessidades do cliente. Ha varias
alternativas para a configuragdo logistica da cadeia de suprimentos. [...] Entrega
direta; [...] Entrega com varejista; [...] Entrega com distribuidor e varejista; [...]
Entrega com distribuidor e varejista usando milk run; [...] Entrega com cross docking
e varejista com ou sem uso de milk run (CORREA, 2014, p. 209).

Com base nas defini¢bes de Corréa serdo abordadas as alternativas para a configuragéo
logistica da cadeia de suprimentos no setor de distribuicdo de produtos lacteos, analisando cinco

delas.

2.1.1.1 Entrega direta no setor lacteo

Como o0 nome mesmo nos traz a atengdo, esse tipo de entrega € feita diretamente ao

cliente, como Corréa salienta:

A entrega direta ¢ uma modalidade em que o fabricante estabelece uma relago direta
com o consumidor [...] recebe seu pedido e providencia, usando transporte proprio ou
de terceiros, a entrega do produto ao cliente diretamente, sem intermediarios

(CORREA, 2014, p. 209).

No proprio conceito que Corréa define a entrega direta, notamos a vantagem de nédo
existirem intermediarios entre os elos da corrente da cadeia de suprimentos envolvendo a
logistica, existindo apenas o relacionamento direto com o cliente, tornando o processo muito
rapido, como podemos visualizar na Figura 1 (A).

Essa distribuicdo direta usa geralmente servicos expressos das transportadoras
juntamente com tecnologias de informacdo para um processamento mais rapido, desde a
implementacédo do pedido até emissao de nota fiscal. Essa combinacéo de habilidades e recursos

reduz em muitos possiveis atrasos no processo (BOWERSOX et al., 2013, p. 47).
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Entrega direta (A) Entrega com varejista (B)
Fabricantes Consumidores Fabricante Varejista  Consumidor
___»0O O
o
S —»( = /_’O

Figura 1 — Configuracgdo de entregas diretas (A), entrega com varejista (B).
Fonte (CORREA, 2014)

O setor lacteo ndo utiliza esse método de distribuicdo por serem produtos de pouco valor
agregado e consumido em pequenas quantidades pelo consumidor final, sendo invidvel a

distribui¢é@o do produto acabado nesse tipo de entrega.

2.1.1.2 Entrega com varejista no setor lacteo

Ja na entrega com varejista Corréa traz outra definicdo do processo:

Na modalidade de entrega com varejista, 0 produto € despachado do fabricante para
pontos de varejo [...], onde e disponibilizado para conveniéncia do cliente, que
encontra uma variedade de produtos num mesmo local. [...] Isso tem o prop6sito ou
de aumentar o cardapio de escolhas do cliente ou permitir um ponto de venda Unico
em que se adquirem varios produtos diferentes (CORREA, 2014, p. 210).

Nesse tipo de entrega, 0s pontos de varejo também podem ser pontos de estocagem, com
um ponto de venda com varios produtos diferentes, ramificando os processos da cadeia de
suprimentos, podendo ser visualizado na Figura 1 (B). Com isso em mente, Corréa traz outra
configuracdo logistica da cadeia de suprimentos que engloba a entrega com varejista no
processo logistico, podendo ser explorado e introduzido na cadeia.

Entrega com varejista torna-se a principal forma de distribuicdo no setor lacteo,
independentemente do tipo de produto transportado. Isso pelo fato do setor atender diretamente
grandes redes de varejos no pais, como a descri¢cdo de entrega direta aborda, essa é a forma
mais rapida e eficiente de distribuir produtos lacteos no pais, principalmente a grandeS

supermercados.
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2.1.1.3 Entrega com distribuidor e varejista no setor lacteo

O método de entrega com distribuidor e varejista comeca a envolver varios elos na
cadeia de suprimentos, frisando a sua importancia em ter um bom planejamento e
gerenciamento da mesma envolvendo a logistica da empresa. Esse método, visualizado na
Figura 2 (A), segundo Corréa e feito pela entrega de produtos para grandes estoquistas,
chamados de distribuidores, e esses distribuidores recebem de varios outros fornecedores e
fabricantes com o intuito de atender diversos pedidos vindos do varejo (CORREA, 2014).

Bowersox atribui os dois pontos anteriores em um termo mais genérico, escalonado,

termo esse que significa:

[...] dizer que o fluxo de produtos normalmente ocorre por meio de um arranjo comum
de empresas e instalagdes durante a movimentacao desde a origem até o destino final.
[...] Sistemas escalonados usam depdsitos para criar variedades de estoque e conseguir
economias de consolidacdo associadas a carregamentos em meios de transporte de
grande volume. Estoques posicionados em depdsitos estdo disponiveis para
distribuicéo réapida e assim atender as necessidades dos clientes (BOWERSOX et al.,
2013, p. 46).

Nesse contexto pode-se visualizar mais de dois elos da cadeia de suprimentos de

logistica em operacdo. Esse processo ocorre por duas etapas, primeira segundo Corréa € a:

[...] a primeira instancia de consolidacdo de carga ocorre no transporte entre o
fabricante e o distribuidor. Como o distribuidor vai atender a grande nimero de pontos
de varejo, suas compras sdo quantidades maiores, 0 que permite cargas completas
(cheias) de caminhdes. Os distribuidores receberdo grande quantidade de cargas
vindas dos fabricantes, mas os volumes maiores. Grandes armazéns permitem também
gue uma grande quantidade de docas sejam disponibilizadas e trabalhem em paralelo
no recebimento dos produtos, aliviando possiveis filas (CORREA, 2014, p. 210).

Apo0s o recebimento do varejista ocorre uma segunda estancia de consolidacdo que é
entre o distribuidor e o varejista, onde aqui ramificar-se em varias tarefas. “Sistemas
escalonados tipicos, usam tanto depdsitos de consolidacdo quanto de fracionamento da carga.
Uma instalagdo de fracionamento de carga normalmente recebe entregas de grandes volumes
de uma variedade de fornecedores” (BOWERSOX et al., 2013, p. 47). Mas pelo fato do
distribuidor receber itens de varios fornecedores e fabricantes, ele pode levar um pedido com
um mix bem variado, atendendo assim um cliente com varios produtos de varios fornecedores
(CORREA, 2014).

Método utilizado pelo setor lacteo com a finalidade de atender pequenos clientes e
clientes que estdo distantes e ndo possuam um nivel elevado de pedidos de compra da empresa.
Com isso é utilizados distribuidores perto desses clientes, isso com o intuito de atender os

mesmos em um tempo curto e diminuindo custos para a empresa.
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Entrega com distribuidor e vargjista (A) Entrega com distribuidor e varejista usando milk run (B)

Fabricante  Distribuidor ~ Varejista Consumidor Fornecedor Fabricante Distribuidor  Varejista ~ Consumidor
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Figura 2 — Configuracdo de entregas com distribuidor e varejista (A), com distribuidor e varejista usando milk run

(B).
Fonte (CORREA, 2014)

2.1.1.4 Entrega com distribuidor e varejista usando milk run no setor lacteo

O termo milk run em uma traducdo livre significa roteiro do leiteiro, o termo é usado e
aplicado pelo fato de os tradicionais leiteiros que faziam a entrega a domicilio tinham sempre
a mesma rota de entrega, passando sempre no mesmo horéario e atendendo sempre 0 mesmo
cliente, podendo alterar as quantidades entregues no processo. Aplicando em uma configuracao
logistica atual, ela funciona de maneira muito proxima ao termo. Como o modelo de
distribuicdo com o distribuidor da cadeia de suprimentos permitia a consolidacdo de vérias

cargas em uma s0, 0 modelo de entrega com distribuidor e varejista usando milk run permite:

[...] que essa consolidacdo continue ocorrendo, mas que também as cargas
transportadas do distribuidor ao varejista beneficiem-se de uma consolidacdo
adicional: consolidam-se as cargas de varios varejistas de uma determinada regido.
Programadamente, entdo, o caminhdo passa por varios varejistas, entregando os
pedidos mistos, sempre na mesma hora (CORREA, 2014, p. 212).

Usando esse método € possivel aumentar a eficiéncia dos transportes devido a
consolidacdo de cargas com varios varejistas, além de os estoques serem diminuidos pelas
entregas menores e mais frequentes (CORREA, 2014). A Figura 2 (B) ilustra coletas e entregas
usando o milk run.

O método de milk-run é utilizavel principalmente com produtos de FIFO muito baixos
como leites do tipo B e C e nata. Por isso € distribuidas pequenas quantidades em curtos
periodos de tempo. Nesse método fica sendo utilizavel também a logistica reversa desses
produtos, pois como sdo produtos com FIFO baixo, e o cliente com grande frequéncia tera
produtos vencidos que sera necessario descarte apropriado desses produtos, e ninguém melhor
do que a prépria empresa para dar o devido descarte.
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Figura 3 — llustragdo de operacéo de cross-docking.
Fonte (CORREA, 2014)

2.1.1.5 Entrega com cross-docking e varejista no setor lacteo

Com o modal de cross-docking o papel de distribuicdo da cadeia de suprimentos do
distribuidor ndo o obriga a ser um estoquista necessariamente, ou seja, a distribuicdo pode ser

direta segundo Corréa:

O termo cross-docking (docas cruzadas) ¢ uma alusdo ao “cruzamento” que ocorre
nesses pontos de distribui¢do, em que produtos chegam, por exemplo, dos fabricantes,
em docas colocadas em um lado da instalag8o, sdo descarregados, e cargas mistas sao
enviadas de forma “cruzada” para outros caminhdes em docas no outro lado da
instalacdo, onde sdo remontadas conforme pedidos das lojas, carregadas e
despachadas, sem estocagem intermediaria (CORREA, 2014, p. 213).

Corréa traz a atencdo de que todas as vantagens e beneficios trazidos pelo distribuidor
estdo presentes nesse processo da cadeia, sem 0s custos de armazenagem, onde a Figura 3 ilustra
como isso funciona. Mas para que essa operacdo funcione como deveria na cadeia de
suprimentos das empresas, é necessario uma coordenacdo entre os sistemas de reabastecer o
varejista, pelo fato de que ndo ha estoques intermediarios para absorver flutuacbes entre a
demanda do varejista e o suprimento do fabricante (CORREA, 2014). Corréa ainda ilustra na
Figura 4, que o modelo de cross-docking pode ser usado com o conceito de milk run
simultaneamente ou ndo no processo da cadeia de suprimentos.

O método cross-docking so € possivel sua utilizacdo plena em centros de distribui¢fes
muito grandes ou varejistas, onde esses consolidam cargas com um mix de produtos da empresa
e de outras empresas de outros setores em uma mesma carga, sendo que dessa maneira nao ha
estocagem do produto por um periodo muito longo, possibilitando a expedi¢cdo de produtos

lacteos em mercados menores.



18

Entrega com cross-docking e varejista
(usando ou nao milk run)

Fabricante  Cross-docking Varejista Consumidor

Figura 4 — Entrega com cross-docking e varejista.
Fonte (CORREA, 2014)

2.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS NO SETOR LACTEO

O setor lacteo utiliza apenas um ingrediente em comum em todo o setor, o leite, o setor
¢ caracterizado pela diversidade de produtos resultando assim em indmeros processos
produtivos, mas primeiramente tem-se de definir o que € leite. Segundo o artigo 475 de 1952
do Regulamento Da Inspe¢do Industrial E Sanitaria De Produtos De Origem Animal
(RIISPOA) “entende-se por leite, o produto oriundo da ordenha completa e ininterrupta, em
condig¢des de higiene, de vacas sadias, bem alimentadas e descansadas”.

Com a definicdo pelas normas vigentes do pais do que se trata o leite ainda precisam ser
definidos os produtos oriundos da sua industrializa¢&o que s&o os produtos lacteos, e entendesse
por produto lacteo “o produto obtido mediante qualquer elaboragao do leite que pode conter
aditivos alimenticios e ingredientes funcionalmente necessarios para sua elaborag¢do”
(INSTRU(;AO NORMATIVA N° 16, DE 23 DE AGOSTO DE 2005 do Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento).Ainda que o leite seja derivado em varios produtos
lacteos o leite passa por algumas operacdes comuns em todos 0S processos produtivos
(MAGANHA, 2009) os quais 0 processo na Figura 5 demonstra. O leite é transportado em
caminhdes isotérmicos ou vasilhames adequados conforme a necessidade e locomocéo que sera
aplicado ao leite, e entdo o leite depois é pesado e filtrado e encaminhado para o(s) tanque(s)
de recepcdo e mantido refrigerado até sua utilizacdo. Sendo que depois da recepg¢éo no laticinio
0 leite é submetido a um processamento no qual consiste em submeter o leite in natura a
operacdes de filtracdo, clarificacdo, padronizagéo e pasteurizagdo/esterilizagcdo para consumo
ou para obtencédo de derivados (MAGANHA, 2009).
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Figura 5- Etapas genéricas da indUstria de produtos lacteos.
Fonte (MAGANHA, 2009)

Ja o proximo passo do processo que ocorre em todos os laticinios a fim de padronizar o

leite para o produto acabado € o tratamento térmico.

O processo térmico ao qual o leite devera ser submetido é determinado em fungéo do
produto a ser obtido e da qualidade da matéria-prima. Esse tratamento tem como
objetivo a destruicdo de micro-organismos presentes no produto, mediante a aplica¢éo
de calor, e a partir desse processo, garantir a qualidade microbiolégica bem como
evitar sua degradacdo (MAGANHA, 2009, p. 29).

Ja a elaboracdo de produtos, ocorre um processo diferente com o leite, dependendo de
qual o resultado a ser adquirido. Se o leite ird virar queijo ou leite em pd, é feito um processo
diferente para cada um deles.

Depois de elaborado o produto acabado, ele precisa ser acondicionado em uma
embalagem apropriada para a sua conservacao e comercializacdo. Esse processo é especifico
para cada tipo de produto acabado que os lacticinios produzem, podendo ser necessario ser
embalados em temperaturas baixas ou ndo. Logo ap6s o produto ser embalado e estar apto ele
precisa ser armazenado em condicOes especificas conforme suas especificagdes. Por exemplo,

o leite tipo C necessita ser armazenado e transportado em temperaturas refrigeradas, ja o leite
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UHT (Ultra High Temperature) pode ser armazenado em dep6sitos secos sem a necessidade de
serem refrigerados até o seu consumo.

No que tange a expedicéo e a distribui¢do dos produtos acabados para os clientes devem
ser realizadas a fim de garantir alguns processos gque sdo salientados por Maganha (2009, p. 28)
como impedir a alteracéo dos produtos bem como manter a integridade as embalagens adotando
o0 FIFO (First In, First Out) dos produtos para que 0s mesmos ndo venham a vencer no estoque,
além de garantir as condicdes de higiene e limpeza dos veiculos para a expedicdo estejam livres
de pragas, vazamentos, umidade, materiais estranhos e odores desagradaveis, bem como
adequados a temperatura exigida pelo produto.

Salientando que os produtos lacteos sofrem diferentes tipos de industrializacdes e
diferentes tipos de embalagens a serem acondicionados, a sua expedi¢ao ocorre de uma maneira
mais simples atentando apenas algumas normas e praticas comuns em quase todos 0s processos
de expedicdo envolvendo alimentos. Cientes dessa informacdo serdo abordados fatores que
envolvem principalmente o elo de distribuicdo na cadeia.

O leite passa por processos quase sempre idénticos até o momento da definicdo do
produto, que sofre variacGes, a partir dai esse processo de fabricacéo, envase acondicionamento
e transporte envolvidos. Focando nos processos de armazenamento e expedi¢do nos processos
da producdo do setor lacteo, obtém-se a partir dai as definicbes do processo na cadeia de

suprimentos do setor lacteo no quesito armazenagem e distribuicéo.

2.3 CENARIOS PROSPECTIVOS

Para Porter, 0s cenarios sao um dispositivo poderoso para se levar em conta a incerteza
ao se fazerem escolhas estratégicas. Eles permitem que uma empresa se afaste de previsdes
perigosas de um unico ponto de vista do futuro nos casos em que este ndo pode ser previsto. O

autor define cenario, no contexto da industria, como:

«...uma visdo internamente consistente da estrutura futura de uma industria. E baseado
em um conjunto de suposi¢Oes plausiveis sobre as incertezas importantes que
poderiam influenciar a estrutura industrial, considerando as implica¢des para a criacdo
e a sustentacdo da vantagem competitiva. Um cenario industrial ndo é uma previséo,
e sim uma estrutura futura possivel” (PORTER, 1989, p. 413).

Cenarios sdo uma ferramenta para ordenar percepcdes sobre ambientes futuros nos quais
as decisdes atuais se baseardo, ou seja, sdo ‘“historias de futuro”, que podem ajudar no

reconhecimento dos aspectos de mudancga do ambiente presente e auxiliar na adaptacéo a eles.

O principal objetivo desse processo é estabelecer estratégias que sejam compativeis com todos
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os futuros possiveis, pois, independentemente de qual futuro aconteca, deve-se estar preparado
para enfrenta-lo (SCHWARTZ, 2000).

Buarque afirma que embora ndo possam ser eliminadas as incertezas, nem definidas
categoricamente as trajetdrias futuras da realidade estudada, as metodologias de construcdo de
cenarios contribuem para delimitar as possiveis evolucgdes da realidade. Assim, pode-se afirmar
que a construcgdo de cenarios permite contribuir, em determinada realidade integrada numa rede
de relagBes internas e externas ao contexto empresarial, de forma a indicar, com certa
seguranca, objetivos e rumos para as agdes (BUARQUE, 2003).

Os conceitos de cenarios, ainda segundo Buarque, referem-se a caracterizacdo de uma
dada situacdo desde sua configuracdao formal, mais palpavel e objetiva, até aquelas defini¢bes
mais abstratas, provaveis ou possiveis, relativas ao contexto em que se desenvolvem ou se
desenvolverao as agdes pretendidas (BUARQUE, 2003).

Modernamente, vem se enfatizando a construcdo de cenarios em face da necessidade
do planejamento, tanto em sua dimensdo deciséria quanto operativa, dispor de subsidios
informativos que facilitem prever os acontecimentos, reduzindo impactos negativos, num

processo devidamente fundamentado em perspectiva proativa.

2.3.1 Métodos De Elaboracédo De Cenarios Prospectivos

Atualmente existem varios métodos que auxiliam na construcdo de cenarios
prospectivos em varias literaturas. Mas independentemente da técnica utilizada, a analise de
multiplos cenarios € uma ferramenta eficiente para examinar incertezas e expandir o
pensamento das pessoas.

Marcial e Grumbach salientam que ndo h& apenas um método para a construcdo de
cenarios, mas sim varios deles. Salientam que, para construir cenarios e definir estratégias, €
necessario usar ferramentas simples, a fim de que os resultados possam ser assimilados pelos
usuarios. Os autores dividem as técnicas de prospeccao de cenarios em trés grupos, grupos esses
que serdo detalhados (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).

2.3.1.1 Técnicas de ajuda a criatividade
“Teécnicas criativas sao formas heuristicas de acelerar o processo criativo. Como ainda

ndo se tem um modelo formal para obter criatividade (e pode ser que nunca venhamos a té-lo),

pode-se utilizar diversas técnicas de livre-associacdo e anélise para a geracdo de alternativas de
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projeto” (ALVES; CAMPOS; NEVES; 2007). As mais usadas nos cenarios prospectivos serao

abordadas agora.

Brainstorming: é uma técnica de trabalho em grupo com a qual a intencéo € produzir o

méaximo de solugdes possiveis para um determinado problema.

Sintética: € um processo de trabalho em grupo para a geracdo de ideias criativas acerca
de determinado problema que utiliza principalmente analogias. E utilizada para
identificar possiveis solucbes de um dado problema e transferir conhecimentos e

experiéncias de uma tecnologia conhecida para outra que se esteja pesquisando.

Anaélise morfoldgica: seu objetivo € explorar, de forma sistematica, os futuros possiveis
pelo estudo de todas combinacdes resultantes de um sistema. Consiste na decomposicao
da totalidade do sistema em varios elementos e na identificacdo das varias formas de
atributos. Posteriormente, todas as solucdes alternativas séo sintetizadas, combinando-
se 0s atributos de diferentes maneiras, ou seja, cada comportamento possivel desse
sistema serd caracterizado pela escolha de um atributo referente a cada um dos
Questionarios e entrevistas: sdo instrumentos de ajuda as técnicas anteriormente
descritas no sentido de democratizar ideias, opinides e informagfes, aumentando a
amplitude da populagdo-alvo na utilizacdo das técnicas de prospeccdo de cenérios,

elementos que compdem o sistema.

2.3.1.2 Técnicas de avaliacao

2.3.1.2.1 Método Delphi

Bethlem (2002) considera que o método Delphi adota uma das melhores técnicas

qualitativas de previsdo, que consiste em criar um questionario e obter respostas dos

especialistas, as quais vdo sendo utilizadas na obtencdo de consensos e na formulacdo de

novas perguntas, e assim por diante. E uma técnica circular e interativa, cuja aplicacdo

favorece como resultado final uma média ponderada das opinifes dos especialistas sobre a

probabilidade de ocorréncia dos eventos analisados. Para Grumbach (2008), trata-se de uma

metodologia de trabalho em grupo que busca a convergéncia de opinifes e procura

minimizar os problemas tipicos dos grupos, quais sejam:
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- Presséo social para que os membros concordem com a maioria,;

- Atribuicdo, por vezes, de mais importancia ao volume de comentarios prés e contra

referente a uma opinido do que a sua validade;

- Influéncia exagerada exercida pela personalidade dominante sobre a opinido do

grupo;

- Influéncia de interesses particulares de um individuo, ou de parte do grupo, na

deciséo;

- Polarizacao do grupo, ou de parte dele, para uma cultura, classe ou tecnologia.

Segundo Camargo (2005), o método Delphi busca extrair e maximizar as vantagens
que apresentam os métodos baseados em grupos de especialistas e minimizar seus
inconvenientes. Aproveita a sinergia do debate em grupo e elimina as interagbes sociais
indesejaveis existentes dentro de todo grupo. Dessa forma, busca obter um consenso 0 mais

confiavel possivel. O mesmo autor salienta:

Ao se reunir varios especialistas para que emitam suas opinides existem fatores
diversos, inclusive psicoldgicos, que afetam o consenso. Alguns participantes
podem ter maior clareza em suas consideragdes, serem mais persuasivos, terem
melhores argumentos, sem que tenham a razdo. Por isso, 0 método Delphi
funciona evitando que os especialistas se reinam. Toda a comunicacdo € feita
mediante um coordenador ou moderador (CAMARGO, 2005; p. 45).

Para Grumbach (2008), no método Delphi atuam dois grupos: o de peritos, que €
consultado a distancia, e o de analistas, que analisam e interpretam as respostas. O grupo
de peritos elabora as estimativas, que serdo comparadas, corrigidas e completadas em fases
sequenciais de estimulacdo com base nas respostas dadas a sucessivos questionarios. E
composto de pessoas que tenham profundo conhecimento de alguma parte da estrutura do
sistema em estudo.

O grupo de analise (ou grupo de controle) controla o processo de elaboracdo de
juizos de valor emitidos pelos peritos, procurando ndo promover grandes alteragbes que
descaracterizem aquelas opinifes em seu conjunto. S&o os analistas do grupo de controle

que sintetizam as conclus@es obtidas.
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2.3.1.2.2 Método dos impactos cruzados

Camargo (2005) salienta que a técnica de impactos cruzados, ou técnica da matriz
de impactos cruzados, complementa a técnica Delphi ao considerar as opinides expressas e
a interdependéncia entre essas opinides.

Para Marcial e Grumbach, o método dos impactos cruzados engloba:

[...] uma familia de técnicas que visa avaliar a influéncia que a ocorréncia de
determinado evento teria sobre a probabilidade de ocorréncia em outros eventos.
O método leva em conta a interdependéncia de vérias questdes formuladas,
possibilitando que o estudo que se esta realizando, adquira um enfoque mais
global, mais sistémico e, portanto, mais de acordo com uma Visdo prospectiva
(MARCIAL; GRUMBACH, 2008; p. 80).

Os mesmos autores argumentam que a matriz de impactos cruzados permite que se
calculem os dados de motricidade e dependéncia de cada evento. Isso é feito pela soma
modular que ndo leva em conta 0s sinais (positivo e negativo) dos valores dos eventos
impactos medianos constantes da matriz.

A soma vertical define a motricidade, e a horizontal, a dependéncia de cada evento.
Esses conceitos dizem respeito a capacidade de cada evento de influenciar os demais ou de
ser por eles influenciados. Quanto maior o grau de motricidade de um evento, mais ele
influenciara os outros, e quanto maior o seu grau de dependéncia, mais sera influenciado
pelos demais.

Segundo Marcial e Grumbach, a influéncia da ocorréncia de um evento sobre a
probabilidade de outros ocorrerem € o que se define como impactos. Para tratar os impactos
como probabilidades condicionais, € necessario que 0s impactos e as probabilidades
informados pelos peritos sejam submetidos a um teorema da teoria das probabilidades,
denominado “Teorema de Bayes” (MARCIAL; GRUMBACH, 2008). Exemplificado da
seguinte forma:

Imaginem-se dois eventos (A) e (B) aos quais sdo associadas as seguintes
probabilidades:

P(A) = probabilidade de A ocorrer;

P(B) = probabilidade de B ocorrer;

P(A/B) = probabilidade de A ocorrer, desde que B tenha ocorrido;

P(B/A) = probabilidade de B ocorrer, desde que A tenha ocorrido.
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Na&o se tratando do objetivo deste trabalho, ndo serdo descritos em profundidade os
critérios matematicos de uma demonstracao apresentando-se apenas a férmula final, que é
a seguinte:

P(A). P(B/A) =P (B). P(A/B)

As modelagens e simulagdes sdo fundamentadas em modelos matematicos onde,
variando os pardmetros do modelo, selecionam-se as politicas de funcionamento do sistema

que mais convém, de acordo com critérios previamente estabelecidos.

2.3.2 Método Grumbach

Este método para elaboracdo de cenarios prospectivos baseia-se nos conceitos definidos
na perspectiva de que existem varios futuros possiveis e de que o futuro ndo sera,
necessariamente, uma extrapolacdo do passado. Para atingir o objetivo final dos estudos de
cenarios prospectivos, ou seja, a definicdo das estratégias da organizagdo, Grumbach propde
quatro fases distintas, fases essas que serdo usadas dentro do software de apoio Puma - Sistema
de Planejamento Estratégico e Cenarios Prospectivos, atualmente em sua versdo 4.0. Essas

quatro fases serdo detalhadas uma-a-uma.

2.3.2.1 ldentificacéo do objeto de estudo

Esse processo € iniciado com o conhecimento ou a definicdo do problema pelo grupo
de estudos de cenarios. Definem-se de forma clara os contornos e limites desse problema, bem
como seus elementos essenciais: amplitude geogréafica, nivel de profundidade e horizonte
temporal; também sdo definidos quais serdo os peritos convidados a participar dos trabalhos.
De acordo com Marcial e Grumbach, os peritos sdo pessoas (em sua maioria de fora da empresa)
especializadas em determinadas areas, porém detentoras de uma visdo geral do sistema para o
qual irdo opinar (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).

2.3.2.2 Diagnostico estratégico
Essa etapa consiste na pesquisa do problema, quando serd realizado minucioso

levantamento das variaveis externas e internas do sistema em pauta, a saber: pesquisa

retrospectiva, construcdo de uma imagem do estado atual e entendimento das causas e origens



26

da situacdo atual. Esta fase é finalizada com a elaboragdo de um documento contendo o
diagndstico de cada tema inicialmente proposto.

2.3.2.3 Processamento

Essa € a terceira etapa no modelo Grumbach onde consiste na construcdo ou
identificacdo das varias alternativas de futuro. Para tanto, o autor sugere trés etapas:
compreensdo, concepcao e de avaliagéo.

Na etapa de compreensdo esta prevista a descri¢do da pesquisa realizada pelos analistas
e a identificacdo dos elementos que possam conter os fatos portadores de futuro (variaveis
enddgenas e exdgenas ao objeto de estudo). Com base nos fatos portadores de futuro,
identificam-se as rupturas de tendéncias, tendo como resultado a concepc¢éo de eventos futuros.

Na etapa de concepcdo, Marcial e Grumbach fazem algumas sugestdes a serem
utilizadas durante a depuracdo da lista de eventos gerados, como a de que 0s peritos se
posicionem no final do horizonte temporal estabelecido e procurem deixar sua imaginagéo livre
0 suficiente para produzir eventos com real possibilidade de ocorréncia e que tenham
importancia para a organizacao (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).

2.4 MODELO DE ANALISE

Com a definicdo dos processos envolvendo o leite in natura como suas exigéncias
sanitarias e governamentais, fica-se visivel de que nao estamos trabalhando com qualquer
insumo de um processo operacional, muito pelo o contrario, pois um insumo primario como
mostrou Maganha, que sofrem um processo comum em varias partes do processo pode se
ramificar em uma quantidade absurda de produtos acabados como queijos, manteiga, leite em
po, leite UHT (Ultra High Temperature) e outros tantos.

Com a descricdo da gestdo de cadeias de suprimentos ficou em foco de que é sim
necessario um planejamento das operaces e fluxos, envolvendo desde o leite insumo até o leite
produto acabado inserido na cadeia. Mas ficou-se evidente de que é imprescindivel o
planejamento na expedi¢do do produto acabado dos laticinios no longo prazo. Apesar de a
cadeia de suprimentos serem uma area muito ampla, a literatura abordada deu certo enfoque a
logistica, essa inserida dentro da cadeia de suprimentos com a finalidade de expedicdo de
produtos acabados. Sendo que quando se foi definido os objetivos a serem alcancgados, definiu-

se que seria necessario um conhecimento sobre a &rea da logistica.
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Munidos desse conhecimento acerca da area de logistica do setor lacteo, torna-se mais
facil usar cenarios prospectivos, cenarios esses que representam uma Visao internamente
consistente do futuro que podera vir a ser. Cenarios sdo ferramentas que tém objetivo de
melhorar o processo decisério com base num possivel futuro, afim de aproveitar oportunidades
e pontos fortes, com o intuito de se planejar contra ameacas e pontos fracos para a distribuicao

de laticinios da empresa



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto a classificacdo metodoldgica que foi aplicada nesse estudo, classificou-se como
qualitativa, pelo fato de que estudos qualitativos tendem a descrever a complexidade do
problema, além de compreender e classificar processos dindmicos vividos pelos grupos sociais.
Isso acaba contribuindo no processo de mudanga do grupo social, no caso a empresa em
questdo, possibilitando o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.
(DIEHL, TATIM, 2004). Além disso, ela € qualitativa pois visa apresentar propostas de acdes
gue quando tomadas hoje, visam proteger-se de ameacas e pontos fracos, além de aproveitar os
pontos fortes e oportunidades.

Gil (1996 apud DIEHL, TATIM, 2004) ainda salienta que enquanto a analise dos dados
nas pesquisas experimentais e nos levantamentos ¢ essencialmente quantitativa, o0 mesmo nao
ocorre em pesquisas definidas como estudos de campo, estudos de caso ou pesquisa
participante. Nestas, 0s procedimentos analiticos sdo principalmente de natureza qualitativa. Na
qualitativa ndo existem formulas ou receitas ja definidas com o intuito de nortear o pesquisador.
Sendo assim, que esse tipo de pesquisa, a qualitativa, depende em muito da capacidade e estilo
do pesquisador.

Tendo como definido a abordagem da pesquisa, 0 objetivo é elaborar uma pesquisa
exploratdria, pois foi feito levantamentos de cenarios da distribuicdo de produtos lacteos na
unidade, para tornar-se mais evidente as circunstancias que podem levar a autonomia da
unidade de Tapejara. Conforme Gil (1996 apud DIEHL, TATIM, 2004, p. 53) define pesquisas
exploratdrias “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com

vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses”.

3.2 UNIDADE DE ANALISE, POPULACAO E AMOSTRA

O presente trabalho é um estudo de caso na empresa X, essa situada na regido norte do

Rio Grande do Sul na cidade de Tapejara.
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Segundo Gil o “estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa que
é praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados” (GIL,
2008, p.57). Diehl e Tatim (2004) salientam que o estudo de caso tem suas vantagens, Como o
estimulo a novas descobertas, énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos. Mas
tem como limitagdo ao seu uso a dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos.

Foi usada uma parte da populacéo, ou seja, uma amostra da empresa. Amostra essa de
8 peritos, nimero mais do que suficiente para a utilizacdo do método Grumbach.

Diehl e Tatim definem “amostra ¢ uma por¢cdo ou parcela da populacdo
convenientemente selecionada” (DIEHL, TATIM, 2004, p. 64). Gil esclarece que sdo usados
diversos tipos de amostragem e entre esses diversos tipos existe 0 grupo de amostragem
probabilistica essa amostragem se fundamenta em leis estatisticas que lhe conferem
fundamentacao cientifica (GIL, 2008)

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

No presente estudo de caso foram coletados e usados dados primarios de pesquisa.

Para Marconi, Lakatos (2008) todas as pesquisas envolvem o levantamento de dados,
primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica, que € realizado com o intuito de recolher
informacdes prévias sobre o campo de interesse. Dados esses que sdo obtidos por meio de
pessoas, pois 0s dados sdo registrados e colhidos pelo proprio pesquisador em primeira mao
(DIEHL, TATIM, 2004). Primeiramente, foi feito um diagnostico do objetos de estudo, troca
de informacOes entra as unidades, onde foram levantados 18 eventos preliminares que
impactavam positiva e negativamente. Posteriormente, através de questionarios estruturados,

durante o segundo semestre de 2015, sendo possivel a escolha dos dez eventos definitivos.

3.3.1 Instrumentos de Coleta de Dados

Para a coleta de dados feita, foi usado como instrumento questionarios, esses que
estruturados apontam as probabilidades dos eventos acontecerem no futuro, bem como a
pertinéncia desses eventos e a auto avaliacdo dos peritos.

Questionarios esses que sdo caracterizados por serem uma ordem de perguntas a serem
preenchidas, no caso desse trabalho, pelos peritos (DIEHL, TATIM, 2004). E o autor ainda cita
que questionarios devem ser “limitado em extensdo e em finalidade” (DIEHL, TATIM, 2004,

p. 68). Quanto a forma das perguntas desse questionario, foram de perguntas de multipla
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escolha, que segundo Diehl, Tatim “sdo perguntas fechadas, mas que apresentam uma série de
possiveis respostas” (DIEHL, TATIM, 2004, p. 69). O mesmo apresenta ser a melhor escolha,
por ser claro e l6gico além de ser préatico o preenchimento dos peritos para poder estabelecer o

opinido sobre o0 assunto em questao.

3.3.2 Procedimento de Coleta de Dados

Como a coleta de dados foi feita por meio de questionarios, os mesmos foram entregues
aos peritos juntamente com explicacGes de como responder tais questionarios.

Na sequéncia aplicou-se a técnica Delphi que visava reduzir a diferenca entre as notas
dos peritos, como 0 objetivo de escolher dez eventos definitivos. Posteriormente aplicou-se a

matriz de impactos cruzado que mede o grau de influéncia e dependéncia entre os eventos.

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados coletados foram analisados por um anélise de conteudo, que segundo Diehl,
Tatim € um meio de analisar textos por meio de frequéncia dos fendmenos com a finalidade de
identificar relacGes entre eles, com a interpretacdo dos dados se valendo de modelos conceituais
(DIEHL, TATIM, 2004). Desse modo foram classificados 0s cenarios em trés tipos, o “mais
provavel”, o de “tendéncia” e ainda o “ideal” proposto pelo modelo de Marcial e Grumbach
(2008).



4 APLICACAO DO METODO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 OBJETO DE ESTUDO

A empresa X situa-se com duas unidades no norte do Rio Grande do Sul, sendo uma em
Passo Fundo e outra, mais recente, em Tapejara, em torno de 50 km de distancia uma da outra.

Constatou-se que a empresa por ter duas unidades tdo perto uma da outra, que a troca
de informac0Oes na expedicdo de produtos acabados na unidade de Tapejara, ocorria de uma
forma ndo muito clara. Quando ocorria a previsao de veiculos a serem carregados, meios que
deveriam ser carregados, tipos de caminhGes mais aptos a serem carregados, quais produtos
pretendia-se expedir, documentos necessarios para acompanhar certas cargas e movimentagoes
necessarias a serem feitas nos estoques, os gestores de Tapejara eram avisados e ndo
consultados se seriam capazes de atenderem tais solicitacdes de expedicdo e documentacdo em
um tempo habil e aceitavel que Passo Fundo impunha.

Diante desse contexto, identificou-se necessario um planejamento estratégico a longo
prazo para evitar falhas de comunicagao, que podem ocasionar erros e atrasos nos processos de
expedicdo de produtos acabados da unidade de Tapejara, onde 0 método de Grumbach esta mais
apto a criar cenarios prospectivos para a unidade de Tapejara para 0s proximos cinco anos. O
projeto busca elaborar o planejamento para a empresa X com foco na unidade de Tapejara até
2020, podendo, assim, antecipar-se de ameacas e oportunidades, pontos fortes e pontos fracos
gue venham a atingi-la, a fim de que a empresa esteja preparada para o futuro. Tal escolha
torna-se pertinente pelo fato de que a unidade de Tapejara nesses proximos cinco anos tera a

expedicdo de produtos acabados bem maior que a unidade de Passo Fundo.

4.2 DIAGNOSTICOS E EVENTOS PRELIMINARES

Inicialmente foram feitas pesquisas sobre o setor lacteo no que tange distribuicdo de
produtos lacteos no pais e na América Latina, com a finalidade de elaborar eventos que seriam
apresentados aos peritos selecionados. Peritos que segundo Marcial e Grumbach (2008) sdo

especialistas em determinadas areas, ndo sé detentoras de uma visao geral sobre assunto que
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estdo opinando, mas também do ambiente em que a organizacdo esta inserida tanto no macro
ambiente quanto no microambiente. Definiram-se 0s peritos participantes da pesquisa, que
totalizaram 8, ou seja, um namero superior ao recomendado pelo método Grumbach, que é de
7 peritos.

Apos feita a pesquisa, realizou-se um levantamento das forgas endogenas e exdgenas
que podem interferir na cadeia de distribuicdo. Forgas essas ocorridas na unidade de Tapejara.
Segundo Chiavenato for¢as exogenas sdo “for¢as externas que provém do ambiente”, ja as
for¢as endogenas “sdo as forgas internas que criam necessidade de mudanca estrutural e
comportamental” (CHIAVENATO, 2002, p. 188). Essa fase foi finalizada com a criagdo de um
relatério, cuja utilizou-se o levantamento das forcas enddgenas e exdgenas criando assim 18
eventos preliminares. Eventos esses que utilizou-se da técnica brainstorming, que Marcial,
Grumbach definem como uma técnica cuja a intencdo é produzir o maximo de solugdes
possiveis para um determinado problema, servindo para estimular a imaginacdo e fazer surgir
novas ideias (MARCIAL; GRUMBACH, 2008). Em um momento posterior, apresentou-se 0s
18 eventos, que sao:

a) Aumento da concorréncia entre transportadores na unidade de Tapejara;

b) Aumento de expedicdo de produtos acabados da unidade de Tapejara;

c) Aumento no faturamento da unidade de Tapejara;

d) Aumento na exigéncia de controles dos produtos acabados pelos clientes;

e) Piora nos processos internos necessarios para 0 bom funcionamento da expedicéo;

f) Aumento de veiculos contratados a fim de atender a demanda de Tapejara;

g) Diminuicdo da mao-de-obra na distribuigéo da unidade de Tapejara;

h) Aumento de carteira de transportadores cadastrados em Tapejara;

i) Piora nos meios de acondicionamento dos produtos acabados em Tapejara;

J) Aumento de controles internos para um bom acondicionamento do produto;

k) Piora nos modais de transportes para atender especificacdes de carregamento;

I) Aumento do tempo usado para o carregamento em Tapejara; melhora na capacitacao de
todos os colaboradores envolvidos na expedi¢éo;

m) Melhora no acesso de informacdes entre as unidades na expedicao;

n) Aumento de produtos, volumes a serem distribuidos;

0) Aumento de controles do estoque de produtos acabados em Tapejara;

p) Melhora nos controles de qualidade dos produtos para evitar recalls;

q) Piora nos processos de expedi¢cdo conforme a necessidade e capacidade do cliente.
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4.3 0 METODO DELPHI E A ESTIMACAO DOS EVENTOS DEFINITIVOS

O método Delphi torna-se uma das ferramentas mais eficazes de analise quantitativa

pelo fato de que esse método consiste em interrogar individualmente os peritos, pelo fato de se

tratar de uma metodologia que busca a convergéncia de opinides e tentar minimizar 0s

problemas tipicos, como a pressao social para concordar com os demais, certa influéncia pela

personalidade dominante sobre a opinido dos demais do grupo e influéncias de interesse
particular de um Unico individuo ou do grupo (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).

Pela metodologia de Grumbach os eventos sdo encaminhados aos peritos contendo

quatro colunas, como mostra a tabela 1, onde:

A primeira contém o nimero e o titulo do evento. Na coluna seguinte, os peritos
registrardo suas opinides acerca das probabilidades de ocorréncia dos eventos,
dentro horizonte temporal estabelecido. Na terceira, estabelecerdo as pertinéncias
dos eventos, isto €, sua importancia para o estudo que se esta realizando. E, na
quarta, terdo a oportunidade de se auto avaliarem quanto aos conhecimentos que
tém sobre cada evento isoladamente (MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 140).

Tabela 1 - Lista preliminar de eventos

N° Descrigdo do evento Prob. | Pertinéncia A.Ut0~
avaliacdo

1 | Aumento da concorréncia entre transportadores na unidade de Tapejara

2 | Aumento de expedicdo de produtos acabados da unidade de Tapejara

3 | Aumento no faturamento da unidade de Tapejara

4 Aumento na exigéncia de controles dos produtos acabados pelos
clientes

5 Piora nos processos internos necessarios para 0 bom funcionamento da
expedicdo

6 Aumento de veiculos contratados a fim de atender a demanda de
Tapejara

7 | Diminuicdo da m&o-de-obra na distribuicdo da unidade de Tapejara

8 | Aumento de carteira de transportadores cadastrados em Tapejara

9 Piora nos meios de acondicionamento dos produtos acabados em
Tapejara

10 Aumento de controles internos para um bom acondicionamento do
produto

1 Piora nos modais de transportes para atender especificagGes de
carregamento

12 | Aumento do tempo usado para o carregamento em Tapejara

13 Melho_rai na capacitagdo de todos os colaboradores envolvidos na
expedicédo

14 | Melhora no acesso de informagdes entre as unidades na expedigéo

15 | Aumento e produtos, volumes a serem distribuidos

16 | Aumento de controles do estoque de produtos acabados em Tapejara

17 | Melhora nos controles de qualidade dos produtos para evitar recalls

18 Piora nos processos de expedicdo conforme a necessidade e capacidade

do cliente

Fonte: Puma 4.0
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Ap0s a segunda etapa da pesquisa de campo, foram obtidos os dez eventos definitivos,
estes estdo expostos na tabela 2, segundo Marcial, Grumbach esse numero de eventos deve-se

pelo fato de que:

De acordo com as formulas de analise, 10 eventos definitivos levardo a geracéo de
1.024 cenarios futuros de passiveis de ocorrer — uma quantidade que pode ser
gerenciada adequadamente. Tais eventos devem, entdo, ser selecionados no software.
Neste ponto, encerra-se 0 método Delphi (MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 144).

Tabela 2: Os dez eventos definitivos

Céd. | Nome Prob. Med | Pert. Méd | Auto Aval
Aumento de expedicdo de produtos acabados da unidade de

2 Tapejara 100% 9,00 8

3 Aumento no faturamento da unidade de Tapejara 100% 9,00 8

15 | Aumento de produtos, volumes a serem distribuidos 100% 9,00 8
Aumento de controles internos para um bom acondicionamento

10 |do produto 97% 9,00 8
Aumento de veiculos contratados a fim de atender a demanda de

6 Tapejara 97% 8,75 7
Aumento de controles do estoque de produtos acabados em

16 | Tapejara 95% 8,38 8
Melhora na capacitacdo de todos os colaboradores envolvidos na

13 | expedicdo 90% 7,63 7
Melhora no acesso de informagdes entre as unidades na

14 | expedicdo 91% 7,50 8
Melhora nos controles de qualidade dos produtos para evitar

17 | recalls 89% 7,25 6
Aumento da concorréncia entre transportadores na unidade de

1 Tapejara 80% 6,75 7

Fonte — Puma 4.0

Os parametros definidos para a escolha desses dez eventos foi 0 seguinte: 1° - eventos
com maior pertinéncia, superior a 6, ou seja, eventos pertinentes. 2° - na probabilidade,
estipulou-se os eventos de maior probabilidade, igual ou superior a 80%, isto &, eventos muitos
provaveis de ocorrerem nos proximos 5 anos. Na tabela 2 sdo apresentado os dez eventos
definitivos que servirdo para a construcdo da matriz de impactos cruzados e a geragao de

cenarios.

4.4 A MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS

Apds serem definidos os dez eventos definitivos, foi iniciada a Gltima etapa da pesquisa
de campo. “Os resultados obtidos com o emprego do método Delphi complementados
aplicando-se o método de impactos cruzados” (MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 144). Essa

matriz se consiste em avaliar a influéncia que a ocorréncia de determinado evento teria sobre
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os demais, bem como a dependéncia que esses eventos possuem entre si. A tabela 3 serve de

orientagd@o aos peritos sobre como preencher suas respectivas matrizes de impactos.

Tabela 3: Orientagédo aos peritos - preenchimento da Matriz de impactos cruzados

Impactos Peso
E certo que ocorre 5
Aumenta fortemente a probabilidade 4
Aumenta consideravelmente a probabilidade 3
2
1
0

Aumenta moderadamente a probabilidade
Aumenta fracamente a probabilidade
N&o altera a probabilidade

Diminui fracamente a probabilidade -1
Diminui moderadamente a probabilidade -2
Diminui consideravelmente a probabilidade -3
Diminui fortemente a probabilidade -4
E certo que n&o ocorre -5

Fonte — Puma 4.0

Nessa etapa, todas as probabilidades e influéncias apontados pelos peritos devem estar
de acordo o teorema de Bayes, onde considera o grau de conhecimento dos peritos, evitando
assim possiveis inconsisténcia, principios das probabilidades subjetivas (MORETIN, 2002).
Caso as probabilidades apresentem inconsisténcia, o software Puma pode ndo ser capaz de
efetuar os calculos. Sendo assim, devem-se corrigir as inconsisténcias ocasionadas pelas

divergéncias das respostas.

4.5 MOTRICIDADE E DEPENDENCIA

Por meio da motricidade e da dependéncia, foi possivel verificar quais eram os eventos
que exerciam maior influéncia sobre os demais através da motricidade. Os eventos dependentes,
por sua vez, sao aqueles que sofrem influéncia dos demais (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).
Na Figura 6, é demonstrado o plano de motricidade e dependéncia dos eventos observados na
empresa X situada em Tapejara.

Conforme Marcial e Grumbach (2008), as variaveis explicativas (localizadas no
quadrante 11) sdo as que tém grande motricidade e pouca dependéncia. Sdo as que condicionam
o restante do sistema. Conforme a Figura 6 no quadrante 1l estdo dispostos os seguinte eventos:
14 - Melhora no acesso de informacOes entre as unidades na expedicdo; 16 - Aumento de
controles do estoque de produtos acabados em Tapejara; 17 - Melhora nos controles de

qualidade dos produtos para evitar recalls; 6 - Aumento de veiculos contratados a fim de atender
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a demanda de Tapejara; 13 - Melhora na capacitacdo de todos os colaboradores envolvidos na
expedicdo. Ja as variaveis de ligacdo (localizadas no quadrante 1) sdo muito motrizes, mas tém
grande dependéncia das demais, o0 evento disposto no quadrante | é: 10 - Aumento de controles

internos para um bom acondicionamento do produto.

Motricidade

14
16

17

Dependéncia

Figura 6 — Plano motricidade e dependéncia
Fonte — Puma 4.0

Ja as variaveis de resultado (localizadas no quadrante 1V) sdo aquelas muito
dependentes e pouco influentes, cuja as quais séo: 3 - Aumento no faturamento da unidade de
Tapejara; 2 - Aumento de expedi¢do de produtos acabados da unidade de Tapejara; 15 -
Aumento de produtos, volumes a serem distribuidos. Por fim, os eventos localizados no
quadrante 11 representa os eventos autbnomos que, por sua vez, possuem pouca relagédo com o
sistema, no quadrante 111 esta disposto o seguinte evento: 1 - Aumento da concorréncia entre
transportadores na unidade de Tapejara. Pelo método Grumbach os eventos do quadrante 11l

podem ser excluidos da analise pelo fato de serem pouco influentes e poucos dependentes.

4.6 GERACAO DE CENARIOS

Apb6s a matriz de impactos medianos e corrigidas as eventuais inconsisténcias, o
software de apoio PUMA gera 0s cenarios prospectivos que, por sua vez, gera um mapa de
cenarios prospectivos, o qual apresentard os cenarios de maior probabilidade. Os cenarios séo
constituidos de combinacdes de ocorréncias e ndo ocorréncias de eventos.

Nessa etapa, o software formulara os cenarios. Segundo os principios de analise
combinatdria, para cada evento (n) se tera 2" cenarios diferentes. Para Grumbach, o ideal é



37

trabalhar com dez eventos, sendo assim, serdo gerados 1.024 cenéarios possiveis. Esse método
especifica ainda que devido a complexidade de analisar 1.024 cenéarios, devem-se analisar 0s
dez de maior probabilidade de ocorréncia. No setor de expedicdo da empresa X 0s dez cenarios

de maior probabilidade de ocorréncia estao explicitados na Tabela 4.

Tabela 4 - Dez cenarios de maior probabilidade de ocorréncia

Cenarios Prob (%) |E.1|E2 | E3|E6|E.10|E.13 |E.14 |E.15 |E.16 | E.17
Cenario.1 64,236 O| 0] 0| O o) 0 o) o) 0] O]
Cenario.2 15,920 N|] O|]O|O O] o) 0] @) @) o)
Cenario.3 4,865 O| 0| 0] O ©) @) 0] @) @) N
Cenério.4 3,927 O| 0] 0| O o) N o) o) o) o)
Cenério.5 3,286 O]l 0| O] O O] @) N @) @) 0
Cenério.6 1,104 N|O|O|O o) o) o) @) o) N
Cenario.7 0,954 O| O | O] N O] ) 0] @) @) o)
Cenério 8 0,896 N| | O|O|O o) N o) o) 0] o)
Cenério 9 0,753 O]l 0| 0] O O] @) 0] @) N 0
Cenério 10 0,750 N|] O] O|O O] @) N @) @) o)
Legenda: E= Eventos O= Ocorre N= N&o ocorre

Fonte: Puma 4.0

Nota-se na Tabela 4 que apenas 0s dez primeiros cenarios representam 96,661% das
probabilidades de ocorréncia; e 0s cenarios restantes, representam 3,309% de probabilidades.
A Tabela 4 denomina em cada cenario a ocorréncia ou ndao de dado evento, aliado a
probabilidade de ocorréncia. Nesse contexto, percebe-se que no cenario 1, mais provavel, com

64,236% da probabilidade de ocorréncia, todos os eventos ocorrem.

4.7 INTERPRETACAO DE CENARIOS

Na metodologia proposta por Marcial, Grumbach (2008), os cenarios podem ser
interpretados de diversas maneiras. Tanto que 0s autores sugerem que 0S Cenarios sejam

classificados em trés tipos, o “mais provavel”, o de “tendéncia” e ainda o “ideal”.

4.7.1 O Cenario Mais Provavel

O cenério mais provavel é aquele que o software Puma coloca no topo da relacdo de
cenarios possiveis. Para Marcial, Grumbach (2008) o cenario mais provavel é o que segundo
0s peritos tem a maior probabilidade de ocorréncia no horizonte temporal considerado, no caso
desse trabalho de cinco anos. Os autores deixam bem claro que ndo é uma previsdo, mas, sim,

o futuro mais provavel em um conjunto de varios futuros possiveis. Os analistas devem realizar
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a correlacdo ldgica dos eventos sempre com base nas pesquisas feitas anteriormente, para, dessa
forma, criar o caminho que leva ao final do horizonte temporal estabelecido. Apos feito o
encadeamento logico dos acontecimentos, o analista deve procurar no cenario alguns
acontecimentos:

* Acontecimentos desfavoraveis dentro do objeto de estudo — Caracterizam-se como a
ocorréncia dos eventos desfavoraveis ao objeto de estudo (unidade de Tapejara da empresa X)
e pela ndo ocorréncia dos eventos favoraveis. Nesses eventos, as acdes realizadas no presente
podem alterar as probabilidades de ocorréncia no futuro.

Evento 2 - Aumento de expedicdo de produtos acabados da unidade de Tapejara:
Com o0 aumento da expedicéo, a unidade de Tapejara acaba apenas sendo informada do que
deve carregar. 1sso ocorre as vezes quando a unidade estd com algum problema operacional,
onde talvez néos seja capaz de atender ao aumento da expedicao.

A acdo necessaria €, que ocorresse a troca de informacdes entre as unidades de forma
clara e objetiva, podendo Tapejara se programar e identificar possiveis desvios operacionais.

Evento 3 - Aumento no faturamento da unidade de Tapejara: Como o faturamento
n&o ocorre na unidade de Tapejara, e a pessoa que cuida dessa parte administrativa também tem
de auxiliar a unidade de Passo Fundo, acaba ficando sobrecarregado o setor de faturamento.
Sendo que ocorre a chegada de caminhdes a fim de atender esse aumento de faturamento, mas
ndo sdo identificadas o que e pra onde vai carregar e muito menos a necessidade de alguma
emissdo de documentos para acompanhar a carga. Sendo que ocorre de caminhdes passarem
mais de 24 horas aguardando na fila para o carregamento, gerando um maior custo a empresa
que tem de arcar com diarias extras.

Uma medida a ser tomada seria essa parte ter alguém exclusivo para atender a demanda
de Tapejara, ou ainda, sendo a medida mais ideal, essa parte ser feita na unidade de Tapejara
nédo dependendo de nenhum outro setor, nem de Passo Fundo e nem de Tapejara.

Evento 4 - Aumento de veiculos contratados a fim de atender a demanda de
Tapejara: Como a procura por veiculos € alta para atender a demanda da unidade de Tapejara,
0 setor responsavel pela contratacdo acaba contratando todo o tipo de veiculo. Hoje a unidade
carrega caminhdes, carretas, bitrem com tampa baixa, tampa alta, sider, bau e containers. Mas
nem sempre o veiculo contratado é ideal para o produto e quantidade estipulada. Carretas com
capacidade para 24 pallets PBR seria ideal serem tampa baixa, sider ou bau, mas ocorre de
serem carregados 24 pallets em carretas tampa alta, graneleiras, sendo necessario o dobro de

tempo e de pessoal para baixar e levantar as tampas para o carregamento.
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A medida a ser tomada € o setor responsavel verificar junto a transportadora o tipo de
veiculo e tentar encaixar as quantidades aos veiculos mais apropriados para o volume e produto
a ser expedido.

Evento 15 - Aumento de produtos, volumes a serem distribuidos: Com esses
aumentos, alguns produtos necessitam ser palletizados novamente, a fim de usufruir melhor a
capacidade dos veiculos. Mas a informacdo acaba chegando, de uma maneira ndo muito clara,
de como deve ser palletizada ou da possibilidade de ser palletizada novamente. Novamente
ocorre a falta de troca de informac6es de Passo Fundo solicitando informacgdo do melhor modo
de carregar certo produtos ou ainda a disponibilidade de pessoal para palletizar essas cargas
conforme o solicitado.

A medida a ser tomada é de aumentar a troca de informacdes, principalmente a unidade
de Passo Fundo informar suas intengdes de como expedir os produtos e ver se Tapejara é capaz
de atender as especificacdes.

* Acontecimentos favoraveis dentro do objeto de estudo - Caracterizam-se pela
ocorréncia de eventos favoraveis e pela ndo- ocorréncia de eventos desfavoraveis ao objeto de
estudo (unidade de Tapejara da empresa X). Nesse caso devem-se articular agdes no presente
para que o objeto de estudo saiba tirar melhor proveito dos acontecimentos futuros que lhes séo
favoraveis.

Evento 10 - Aumento de controles internos para um bom acondicionamento do
produto: Apesar da unidade de Tapejara trabalhar apenas com produtos de estoque seco, 0s
mesmos tem de ser armazenados corretamente, seguindo shelf-life e organizacéao por lotes.

Para que seja feito de maneira eficiente deve ser aumentado os controles de
rastreabilidade do leite, desde a recepcéo até o local armazenado, passando por todos os elos da
cadeia produtiva da empresa.

Evento 12 - Melhora na capacitagdo de todos os colaboradores envolvidos na
expedicdo: Como a demanda vem aumentando na expedi¢do, a unidade de Tapejara esta tendo
de buscar por novos colaboradores para integrarem a empresa. O que acontece é que nem todos
os colaboradores contratados estdo capacitados a exercerem todas as funcbes necessarias para
que ndo ocorra erros de informacdes. A empresa esta tendo de contratar e treinar funcionarios
para cargos de suma importancia para o bom funcionamento da expedigéo, como conferentes
de carregamento e operadores de empilhadeiras.

A maneira de ir melhorando nesse quesito é focando avidamente nessa capacitacdo dos
novos colaboradores por meios de treinamentos e superviséo da operagdo a fim de corrigir

futuros desvios.



40

Evento 14 - Melhora no acesso de informacoes entre as unidades na expedi¢éo: Com
a melhora nessa troca de informacdes a unidade de Tapejara pode se programar para atender a
demanda e até mesmo corrigir atrasos na expedi¢do. Com a informagéo em méaos do que e como
vai ser carregado, Tapejara pode antecipar ou realocar pessoas para determinadas funcoes
necessarias, como remontar pallets ou deixar a quantidade das cargas em posicdo de serem
carregadas imediatamente, mas tudo isso depende de Tapejara ter em mé&o as informacdes que
podem ser fornecidas por e-mail ou telefone.

Evento 16 - Aumento de controles do estoque de produtos acabados em Tapejara:
Como frisado anteriormente, os produtos ndo exigem especificacbes muito elevadas de
armazenamento por ser produtos de estogque seco. Mas deve-se aumentar o controle das datas
de fabricacdo seguindo o FIFO e controles de produtos com possiveis desvios de qualidade,
esses sendo identificados e segregados para 0 ndo carregamento até uma resolugdo do que sera
feito com o produto.

Esse aumento de controle depende do setor que controla o estoque de produtos acabados
e da colaboracdo do setor do PCP (Planejamento e Controle de Produgéo) juntamente com o
controle de qualidade para identificar e segregar esses produtos. Ja o controle de FIFO deve-se
ser feito verificando fisicamente no estoque datas mais velhas e destinar as mesma para o
carregamento.

Evento 17 - Melhora nos controles de qualidade dos produtos para evitar recalls:
Como a matéria prima da empresa € o leite e essa € muito volatil no processamento dele,
ocorrem muitas vezes desvios de padréo de qualidade, as vezes identificados apenas quando o
produto estd acabado e em estoque. Tanto que para evitar que tais produtos entrem no mercado,
é adotado o sistema de quarentena para todos os produtos da unidade, apenas variando o tempo
dessa quarentena para cada produto. Essa quarentena tem como principal funcdo identificar
desvios em tempo habil para evitar a expedicdo desses produtos.

Isso pode ser feito com a interacéo, novamente, do PCP, controle de qualidade e controle
de estoque da unidade para identificar datas, horarios e lotes que ocorreram desvios, ou néo,
para a definicdo final se 0 produto esta apto ou nao para expedi¢cdo aos consumidores.

* Acontecimentos favoraveis fora do objeto de estudo - Caracterizam-se pela ocorréncia
de eventos favoraveis e pela ndo-ocorréncia de eventos desfavoraveis ao objeto de estudo
(unidade de Tapejara da empresa X). Nesse caso esses eventos sdo forcas exdgenas, onde a
empresa ndo pode tomar medidas para mudar tais cenarios, mas 0s mesmo Sao positivos para a
empresa.

Evento 1 - Aumento da concorréncia entre transportadores na unidade de

Tapejara: Com o aumento de produgéo e consequentemente aumento de expedicdo de produtos
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da unidade de Tapejara, isso ird aumentar a concorréncia entre as transportadoras para serem
contratadas para expedir tais cargas.

A empresa pode se beneficiar da lei da oferta e da procura, onde a oferta é maior que a
procura, ocasionando a queda de precos pelo servico das transportadoras fazendo que o custo

de expedigéo diminua.

4.7.2 O Cenario De Tendéncia

Marcial e Grumbach (2008), salientam que é o cenario de tendéncia é o que
provavelmente ocorrerd, isso se 0 curso dos acontecimentos se mantiver como no momento
presente. Cenario esse que leva em consideracao a possibilidade de ocorrerem rupturas, ou seja
0 surgimento de fatos que importam ao objeto de estudo e em consequéncia possam interferir
nos eventos futuros. Neste estudo ndo foi identificada nenhuma ruptura, por isso, ndo se

estabeleceu nenhum cenario tendéncia.
4.7.3 O Cenério Ideal
Para Marcial e Grumbach (2008), cenario ideal é aquele em que ocorrem 0s eventos

favoraveis e ndo ocorrem os desfavoraveis. Neste estudo ndo foi identificado nenhum cenério

ideal, onde ocorresse apenas eventos favoraveis para os proximos cinco anos.

Tabela 4 — Resumo dos cenarios

EVENTO

PROPOSTA DE MELHORIA

Aumento de expedicdo de
acabados da unidade de Tapejara;

produtos

Ocorrer a troca de informacgdo entre as unidades de forma clara e
objetiva, podendo Tapejara se programar e identificar possiveis
desvios operacionais.

Aumento no faturamento da unidade de
Tapejara;

Essa parte ter alguém exclusivo para atender a demanda de Tapejara,
ou ainda, essa parte ser feita na unidade de Tapejara ndo dependendo
de nenhum outro setor, nem de Passo Fundo e nem de Tapejara.

Aumento de veiculos contratados a fim de
atender a demanda de Tapejara;

O setor responsével verificar junto a transportadora o tipo de veiculo
e tentar encaixar as quantidades aos veiculos mais apropriados para
o0 volume e produto a ser expedido.

Aumento de produtos, volumes a serem
distribuidos;

Aumentar a troca de informacdes, principalmente a unidade de
Passo Fundo informar suas intengdes de como expedir os produtos
e ver se Tapejara é capaz de atender as especificagdes.

Aumento de controles internos para um
bom acondicionamento do produto;

Aumentado os controles de rastreabilidade do leite, desde a recepcéo
até o local armazenado, passando por todos os elos da cadeia
produtiva da empresa.

Melhora na capacitacdo de todos os
colaboradores envolvidos na expedicéo;

Focando avidamente nessa capacitagdo dos novos colaboradores por
meios de treinamentos e supervisdo da operacdo a fim de corrigir
futuros desvios.
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Melhora no acesso de informac@es entre as
unidades na expedicdo;

Com a informacdo em maos do que e como vai ser carregado,
Tapejara pode antecipar ou realocar pessoas para determinadas
fungdes necessérias, como remontar pallets ou deixar a quantidade
das cargas em posicao de serem carregadas imediatamente,

Aumento de controles do estoque de
produtos acabados em Tapejara;

Esse aumento de controle depende do setor que controla o estoque
de produtos acabados e da colaboracdo do setor do PCP
(Planejamento e Controle de Producdo) juntamente com o controle
de qualidade para identificar e segregar esses produtos. J& o controle
de FIFO deve-se ser feito verificando fisicamente no estoque datas
mais velhas e destinar as mesma para 0 carregamento.

Melhora nos controles de qualidade dos
produtos para evitar recalls;

Isso pode ser feito com a interacéo, novamente, do PCP, controle de
qualidade e controle de estoque da unidade para identificar datas,
horarios e lotes que ocorreram desvios, ou ndo, para a definigdo final
se 0 produto esta apto ou nao para expedigdo aos consumidores.

Aumento da concorréncia entre
transportadores na unidade de Tapejara;

A empresa pode se beneficiar da lei da oferta e da procura, onde a
oferta é maior que a procura, ocasionando a queda de precos pelo
servico das transportadoras fazendo que o custo de expedicdo
diminua.




5 CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracdo de cendrios prospectivos visa construir mecanismos para que governos,
empresas e comunidades possam identificar possiveis pontos fortes e oportunidades a serem
explorados, além de se precaverem contra 0s ameagcas e pontos fracos que podem vir a ocorrer.
A construcdo de cenarios prospectivos que foi feito na unidade de Tapejara da empresa X nédo
buscava predizer o futuro, mas sim, buscar nas acgos feitas no passado e presente respostas para
o futuro.

Buscou-se, com esse estudo, identificar se a utilizacdo e construgdo de cenarios
prospectivos para a unidade de Tapejara seria de real proveito para a empresa X. Esses cenarios
deveriam contribuir para que a empresa toma-se a¢fes no presente que diminuiriam o0s pontos
fracos da empresa e a deixassem aptas a criar estratégias para se protegerem de ameacas que
estariam por vir. Também o estudo teriam de identificar os pontos fortes que a empresa deveria
utiliza-se para aproveitar as oportunidades que provavelmente ocorreriam no futuro préximo.

Para que isso corre-se a empresa deveria tomar medidas imediatamente para a
diminuigdo, principalmente, dos pontos fracos. Forcas essas endOgenas negativas, onde a
principal falha ocorre na troca de informagdes pela falta de independéncia de seus processos
logisticos, ficando claro que a empresa apenas expede a producdo sem poder interferir em
nenhum fluxo externo da logistica, faturamento e contratacdo. O ideal seria fazer um
diagnostico no setor e identificar para a unidade de Passo Fundo as falhas que vem ocorrendo
e as formas de expedicdo que foram tomadas de maneira acertada, isso em um curto prazo. A
longo prazo a empresa deveria ter em Tapejara uma unidade de logistica completa, com
contratacdo, faturamento, logistica reversa e recall, o que diminuiria o tempo perdido na troca
de informag0es e ficaria de responsabilidade interna melhorar falhas que podem vir a surgir.

Nesse contexto, visualiza-se que a metodologia proposta pro Grumbach é uma
ferramenta que realmente auxilia na realizacdo de um planejamento a longo prazo, tanto para
governos e comunidades quanto para empresas, como foi 0 caso da unidade de Tapejara da
empresa X, isso pelo fato de que essa metodologia aponta quais devem ser as prioridades da
empresa para se protegerem e melhorarem seus processos internos. Sendo que também ajuda a
visualizar os pontos fortes e oportunidades que virdo a ocorrer ajudando a empresa potencializar

as acOes afim de aproveitarem e explorarem essas oportunidades e pontos fortes.
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