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Indicadores de avaliacao de desempenho das cadeias de abastecimento na industria

alimentar: rumo a digitalizacao de cadeias de abastecimento

RESUMO

A digitalizacdo da cadeia de abastecimento permite garantir a eficiéncia e fiabilidade do processo de
comunicacao e da partilha de dados. A existéncia de empresas interdependentes, que colaboram para
atingir objetivos logisticos e estratégicos, implica que os gestores procurem visualizar cada fase da cadeia
de abastecimento uma vez que estas influenciam diretamente no desempenho organizacional. Neste
sentido, um sistema de avaliacdo de desempenho habilita a monitorizacdao de indicadores de
desempenho associados ao produto, servico e processos produtivos, providenciando aos gestores um
meio de avaliar se os objetivos estdo a ser cumpridos, se os clientes estao satisfeitos e expondo onde
sao necessarias melhorias. O objetivo deste trabalho de investigacdo foi o de propor um sistema de
avaliacdo de desempenho aplicavel a cadeia de abastecimento alimentar. Com base na revisdo da
literatura, foram validados um conjunto de indicadores de desempenho junto de empresas que operam
na industria alimentar e recolheu-se informacéo relevante para a construcdo de um sistema de avaliacdo
de desempenho. A recolha de dados foi efetuada com o auxilio de um questionario e um guido de
entrevistas, pelos quais se validaram os indicadores propostos, analisaram-se variaveis determinantes
de um sistema de avaliacdo de desempenho e averiguou-se o impacto da digitalizacdo na cadeia
alimentar. O processo de validacdo enfatizou indicadores direcionados para a satisfacdo do cliente
(“Reclamacdes de clientes” e “Tempo de resposta a cliente”) e o indicador “Seguranca alimentar” como
um fator que distingue a cadeia alimentar das restantes. Os resultados obtidos através dos métodos de
investigacao aplicados auxiliaram na construcdo de um modelo preliminar, seguido de um modelo final
(Balanced Scorecard estendido), constituido por 18 indicadores de desempenho agrupados em cinco
perspetivas (financeira; cliente; processos internos; inovacdo e crescimento; seguranca e salde
ocupacional). A investigacao realizada permitiu salientar a digitalizacdo da cadeia alimentar como uma
oportunidade para responder a desafios de seguranca alimentar, e traduziu-se na proposta de um
sistema de avaliacao de desempenho aplicavel essencialmente a empresas alimentares que tencionem
destacar a sustentabilidade social como parte integrante das suas estratégias.

PALAVRAS-CHAVE

Avaliacdo de Desempenho da Cadeia de Abastecimento; Cadeia de Abastecimento Agro-alimentar;

Industria 4.0; Sistema de Avaliacdo de Desempenho



Performance measurement indicators of supply chains in the food industry: towards

digitalization of supply chains

ABSTRACT

The digitalization of the supply chain allows to guarantee the efficiency and reliability of the
communication process and data sharing. The existence of interdependent companies, which collaborate
to achieve logistical and strategic objectives, implies that managers seek to visualize each phase of the
supply chain as they directly influence organizational performance. In this regard, a performance
measurement system allows the monitoring of performance indicators associated with the product,
service and production processes, providing managers with a way to assess if the objectives are being
met, if clients are satisfied and exposing where improvements are needed. The objective of this research
work was to propose a performance measurement system adaptable to an agri-food supply chain. Based
on the literature review, a set of performance indicators were validated by companies operating in the
food industry and relevant information was collected for the construction of an agri-food supply chain
performance measurement system. Data collection was carried out with the help of a questionnaire and
an interview guide, through which the proposed indicators were validated, determinant variables of a
performance measurement system were analysed, and the impact of digitalization on the food chain was
investigated. The validation process emphasized indicators directed towards customer satisfaction
(“Reclamacdes de clientes” and “Tempo de resposta a cliente”) and the indicator “Seguranca alimentar”
as a factor that distinguishes the food chain from the rest. The results obtained through the applied
research methods aided in the construction of a preliminary model, followed by a final model (extended
Balanced Scorecard), consisting of 18 performance indicators grouped into five perspectives (financial;
customer; internal processes; learning and growth; safety and occupational health). The research carried
out highlighted the digitalization of the food chain as an opportunity to respond to food safety challenges,
and resulted in the proposal of a performance measurement system applicable essentially to food
companies that intend to highlight social sustainability as an integral part of their strategies.

KEYWORDS

Supply Chain Performance Measurement; Agri-food Supply Chain; Industry 4.0; Performance

Measurement System
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1. INTRODUCAO

O setor industrial, desde o surgimento da primeira revolucdo industrial, tem demonstrado um
crescimento exponencial com a introducdo de novos métodos e tecnologias, em que se presencia uma
era cada vez mais inovadora, uma era tecnologica com um enorme potencial de crescimento. Num
contexto em que a capacidade de adaptacao é essencial para a sobrevivéncia das empresas, as
empresas devem dispor de estratégias que se adaptem devidamente ao ambiente organizacional e
introduzir novas tecnologias para dar resposta a certos fatores como o avanco tecnologico, a concorréncia
ou qualquer alteracao das necessidades do mercado.

A aplicacao e crescimento das tecnologias de informacao no século XX alteraram a maneira como as
empresas operam e abriram caminho para uma melhor gestdao das cadeias de abastecimento.
Atualmente, ha necessidade por parte das empresas em estabelecer uma cadeia de abastecimento mais
intuitiva, inteligente (supply chain4.0), devido essencialmente a dois fatores - o surgimento de tecnologias
em crescimento ou ainda por explorar (big data, internet das coisas, cloud computing, ...) e 0s requisitos
cada vez mais exigentes por parte de consumidores, clientes e stakeholders (Ghadge et al., 2020; Schrauf
& Berttram, 2016). Os membros da cadeia de abastecimento procuram dominar tecnologias, técnicas e
ferramentas que auxiliem no planeamento e execucdo das suas operacdes através da digitalizacdo dos
processos da cadeia de abastecimento.

A digitalizacao da cadeia de abastecimento é interpretada neste trabalho como a adocéo de uma série
de tecnologias e praticas que permitem garantir a eficiéncia e fiabilidade do processo de comunicacao e
da partilha de dados entre organizacdes (Gupta et al., 2021; Hallikas et al., 2021; Hennelly et al., 2020).
Esta necessidade em estabelecer-se uma partilha de dados e comunicacao transparente entre
organizacdes torna-se ainda mais decisiva no caso do setor agro-alimentar, apresentando-se como uma
area exigente devido a aspetos como a validade dos alimentos, a sua fragilidade e a temperatura de
transporte de alimentos pereciveis (Morella et al., 2021). No entanto, certas praticas ja habilitam a
rastreabilidade e visibilidade dos alimentos e permitem identificar fontes de desperdicio alimentar.

O setor agro-alimentar integra “o conjunto de atividades relacionadas com a transformacao de matérias-
primas em bens alimentares ou bebidas e a sua disponibilizacdo ao consumidor final, abrangendo
atividades como a agricultura, industria de alimentos e bebidas e a distribuicao” (FCT, 2013).
Geralmente, uma cadeia de abastecimento alimentar lida com uma ampla diversidade de entidades a

jusante e a montante (agricultores, comerciantes, grossistas, retalhistas, empresas que transformam



alimentos para consumo humano, entre outros), tornando imperativo a monitorizacdo do desempenho
destas empresas (Comissao Europeia, 2009).

Numa realidade em que as empresas nao conseguem competir como entidades isoladas, a adocao de
um sistema de avaliacao de desempenho permite controlar o sucesso de uma cadeia de abastecimento
como um todo e surge como uma necessidade para as empresas gerirem o planeamento e execugao
das operacdes diarias. A existéncia de empresas interdependentes, que colaboram para atingir objetivos
logisticos e estratégicos, implica que os gestores procurem visualizar cada fase da cadeia de
abastecimento uma vez que estas influenciam diretamente no desempenho organizacional (D. Lambert
& Pohlen, 2001). Neste sentido, um sistema de avaliacdo de desempenho habilita a monitorizacdo de
indicadores de desempenho associados ao produto, servico e processos produtivos, providenciando aos
gestores um meio de avaliar se 0s objetivos estdo a ser cumpridos, se o0s clientes estdo satisfeitos e
expondo onde sdo necessarias melhorias (L. H. Aramyan et al., 2007; Fattahi et al., 2013). Um sistema
de avaliacdo de desempenho aplicavel a uma cadeia de abastecimento devera ser capaz de analisar a
cadeia de abastecimento como uma entidade Unica, considerando ao mesmo tempo as necessidades
individuais das empresas envolventes. No entanto, permanece incerta a forma de elaborar um sistema
de avaliacao de desempenho que obedeca a esses requisitos (Callado & Jack, 2017).

A definicdo de indicadores de desempenho a incluir num sistema de avaliacdo de desempenho trata-se
de um processo complexo, principalmente no contexto da cadeia de abastecimento, constituida por
varias entidades com interesses e objetivos diferentes. Varios autores destacam esta complexidade
(Beamon, 1999; Elgazzar et al., 2019; Lapide, 2000; Shepherd & Giinter, 2006), remetendo que o
processo de selecao dos indicadores de desempenho é um aspeto crucial na adocéo de um sistema de
avaliacao de desempenho da cadeia de abastecimento. Para além de indicarem se os objetivos
empresariais estdo a ser cumpridos, os indicadores de desempenho adotados facilitam a integracédo da
cadeia de abastecimento, fornecendo um meio de comunicar as estratégias tomadas e incentivando a
implementacao destas (Agami et al., 2012).

A literatura existente revela diversas tentativas de propor um sistema de avaliacdo de desempenho para
cadeias de abastecimento, dando origem ao desenvolvimento de diferentes abordagens ou modelos de
avaliacao de desempenho, para dar resposta a certas limitacdes como o facto das empresas dependerem
somente do custo como area de desempenho a monitorizar (Beamon, 1999), a maneira como s&o
classificados e estruturados os indicadores de desempenho adotados, o numero de indicadores de

desempenho a serem monitorizados num sistema, entre outros.



0 estabelecimento dos modelos de avaliacdo de desempenho e dos indicadores de desempenho a incluir
nestes sdo parte fundamental para a gestdo da cadeia de abastecimento. No entanto, a determinacao
destes modelos e indicadores devera basear-se no contexto organizacional e nas necessidades e
perspetivas dos stakeholders (Cuthbertson & Piotrowicz, 2011; Mishra et al.,, 2018). Logo, as
caracteristicas da cadeia de abastecimento e dos produtos com que lida esta apresentam-se como
fatores relevantes a considerar na delineacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho. A literatura
observada propde sistemas de avaliacdo de desempenho e indicadores que variam conforme a industria
estudada. No presente trabalho, optou-se por propor um sistema de avaliacdo de desempenho aplicavel
a industria agro-alimentar.

A cadeia de abastecimento alimentar apresenta determinadas particularidades que a distingue de
cadeias de abastecimento tradicionais e que deverdo ser consideradas na proposta de um sistema de
avaliacao de desempenho aplicavel a cadeia alimentar. A natureza dos produtos com que lida a cadeia
de abastecimento alimentar surge como um fator critico para empresas alimentares, principalmente no
caso de empresas que lidam com alimentos pereciveis como a fruta, legumes e laticinios. Como tal, o
sistema de avaliacdo de desempenho adotado devera garantir que a qualidade e seguranca alimentar é
assegurada desde o processo produtivo até ao consumo pelo cliente final. Por outro lado, a imposicéo
de regulamentos cada vez mais rigorosos e o desenvolvimento socioeconémico do setor agro-alimentar
dificultam a gestdo da cadeia alimentar e requerem controlo, flexibilidade e velocidade dos processos
logisticos, principalmente nas operacdes de distribuicdo e armazenagem de produtos (Bigliardi & Bottani,
2010; Ramos et al., 2021).

Um sistema de avaliacdao de desempenho tera igualmente um papel importante perante a introducao de
tecnologias emergentes nas cadeias de abastecimento alimentares, uma vez que possibilitara quantificar
0s beneficios obtidos de uma cadeia de abastecimento digitalizada (Gupta et al., 2021; Kamble &
Gunasekaran, 2020).

O objetivo do presente trabalho passou essencialmente por propor um sistema de avaliacado de
desempenho aplicavel a cadeia de abastecimento agro-alimentar, isto €, um sistema que permita a
monitorizacao dos indicadores de desempenho para este tipo de cadeia de abastecimento.

Com a realizacao do trabalho, procurou-se igualmente atingir os seguintes objetivos:

e Analisar os indicadores de desempenho utilizados nas cadeias de abastecimento na industria
alimentar e indicadores que permitam avaliar iniciativas tomadas rumo a cadeias de

abastecimento mais responsivas e resilientes;

e Avaliar o impacto de tecnologias emergentes na gestdo das cadeias de abastecimento;



e Analisar o nivel de integracdo de dados existente nas cadeias de abastecimento;
e Analisar os principais fatores de risco da industria alimentar;

e |[dentificar indicadores que possam traduzir novas competéncias na area da gestdo de cadeias

de abastecimento.

De maneira a alcancar os objetivos apresentados, foram recolhidos dados primarios através da realizacao
de questionarios e entrevistas a empresas inseridas na industria de alimentos (particularmente empresas
de produtos pereciveis) e foram analisados dados secundarios disponibilizados por estas empresas.

A recolha de dados, juntamente com o suporte providenciado pela revisao da literatura, apresentou-se
como essencial para a proposta de um sistema de avaliacao de desempenho que permita monitorizar
os indicadores de desempenho para uma cadeia de abastecimento alimentar. No entanto, houve
igualmente um foco em construir um sistema robusto, adaptavel a riscos, incertezas e que tomasse em
conta as varias caracteristicas da cadeia alimentar, particularmente caracteristicas associadas a
qualidade e seguranca alimentar.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. Apos a Introducao, no segundo capitulo, Revisao
da Literatura, abordam-se sistemas de avaliacao de desempenho aplicaveis a cadeias de abastecimento
alimentares e indicadores de desempenho comuns na industria. A industria agro-alimentar ¢ introduzida
e sdo identificados os principais desafios e fatores de risco inerentes a esta. A digitalizacado da cadeia de
abastecimento é igualmente explorada, mais concretamente as oportunidades e desafios que poderdo
advir na ocorréncia da transformacéo digital na industria alimentar e na industria em geral. No terceiro
capitulo, Metodologia, é analisado o método pelo qual se procedeu com a investigacdo. Sao propostos
um conjunto de indicadores de avaliacao de desempenho que possam ser aplicaveis a uma cadeia de
abastecimento alimentar e analisam-se as variaveis a recolher através dos métodos de investigacao.
Estes abrangem um questionario e um guiao de entrevistas pelos quais se validaram os indicadores
propostos, recolheu-se informacdo relevante para a construcdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho e averiguou-se o impacto da digitalizacdo na cadeia alimentar. No quarto capitulo, Analise
e discussao dos resultados, procede-se com a analise dos resultados do caso de estudo. Os resultados
sao discutidos e elabora-se a proposta de um sistema de avaliacdo de desempenho, auxiliada pelos
dados obtidos nos métodos de investigacao e pela revisdo da literatura. O quinto e ultimo capitulo,
Conclusdo, aborda as reflexdes finais respetivas a investigacdo efetuada e apresenta as principais

limitacdes do trabalho, juntamente com as oportunidades para trabalhos futuros.



2. REVISAO DA LITERATURA

As transformacdes constantes no mercado exigem das empresas um alto nivel de adaptacdo perante um
ambiente de mudancas rapido e incerto, no qual mudancas organizacionais sao geralmente inevitaveis.
Atualmente, as empresas ndo competem meramente como entidades auténomas, mas sim como parte
de cadeias de abastecimento constituidas por uma rede de entidades, intervenientes (produtores,
retalhistas, grossistas, distribuidores) que se influenciam em termos de desempenho e cooperam para
atingir objetivos logisticos e estratégicos (Bigliardi & Bottani, 2014; D. M. Lambert & Cooper, 2000). A
avaliacdo do desempenho das cadeias de abastecimento surge como uma necessidade face a
complexidade destas, uma vez que permite “melhorar o fluxo de material e informacdo, facilita o
processo de tomada de decisdo e elimina atividades que nao acrescentam valor” (Gunasekaran et al.,

2001).

2.1 Sistemas de avaliacao de desempenho da cadeia de abastecimento

Elgazzar et al. (2019) equiparam um sistema de avaliacao de desempenho a uma ferramenta estratégica
que auxilia empresas no planeamento, controlo e avaliacao dos processos da cadeia de abastecimento,
garantindo que os objetivos sao atingidos e permitindo a uma empresa monitorizar os indicadores de
desempenho mais relevantes.

Face a literatura observada, varios autores salientam a necessidade em desenvolver sistemas de
avaliacdo de desempenho para cadeias de abastecimento e remetem para uma selecdo cuidada de
modelos e indicadores a incluir nestes sistemas, expondo igualmente as principais limitacdes existentes.
A Tabela 1 representa alguns modelos pelos quais os autores se baseiam para avaliar o desempenho de

uma cadeia de abastecimento.

Tabela 1 - Modelos de avaliacéo de desempenho
(Agami et al., 2012; Azevedo et al., 2013; Bigliardi & Bottani, 2010; El-Garaihy, 2021; R. S. Kaplan & Norton, 1992; Lapide, 2000;
Marisa et al., 2015)

Modelos Caracteristicas

Supply Chain Fornece uma visao rapida e compreensiva da atividade empresarial

Balanced Scorecard Permite a monitorizacdo do desempenho com base em quatro perspetivas: financeira, do

(SCBS) cliente, dos processos internos e de inovacao e crescimento

e Painel de gestdo equilibrado entre indicadores financeiros e indicadores operacionais

e  Foca-se somente nos indicadores fundamentais para a gestdo da cadeia de abastecimento e o
sucesso organizacional

Logistics e Foca-se principalmente em aspetos logisticos na avaliacdo do desempenho da cadeia de
Scoreboard abastecimento




e Recomenda a integracéo dos indicadores de desempenho propostos que, por sua vez, devem
dividir-se em quatro categorias: /fogistics financial performance measures, logistics productivity
measures, logistics quality measures e logistics cycle time measures

Activity—based

Analisa o comportamento dos custos nas diferentes atividades empresariais

Costing (ABC) e Envolve a execucdo de atividades e a estimacao dos recursos (tempo, custos, ...) necessarios
para cada atividade
e  Permite avaliar de melhor forma a produtividade e custos associados a um processo da cadeia
de abastecimento
e Depende somente de indicadores financeiros
Supply Chain |e Auxilia a identificar o tipo de indicadores necessarios para se estabelecer uma abordagem
Operations equilibrada, ou seja, uma abordagem que permita medir o desempenho geral de uma cadeia
Reference (SCOR) de abastecimento

e A cadeia de abastecimento ¢ composta por cinco processos: planeamento, fornecimento,
producdo, distribuicao e devolucao

e Avalia o desempenho de cada processo com base em cinco atributos chave da cadeia de
abastecimento, nomeadamente flexibilidade, custos, agilidade, gestao de ativos e fiabilidade

e Modelo altamente utilizado na industria que facilita a gestdo e integracdo da cadeia de
abastecimento

Economic Value- Abordagem para estimar se os resultados empresariais gerados sdo superiores ao custo do
Added (EVA) capital investido

e Auxilia a compreender e atingir objetivos financeiros

e  Depende somente de indicadores financeiros

Beamon (1999) propbs um sistema de avaliacdo de desempenho composto por trés componentes
(“recursos”, “output” e “flexibilidade”) como resposta a um conjunto de limitacées comuns dos sistemas
de avaliacdo de desempenho, como o facto de estes serem inadequados (dependerem somente do custo
como area de desempenho a avaliar), ndo serem inclusivos, serem inconsistentes com os objetivos
estratégicos da empresa e nao considerarem o fator da incerteza. O autor destaca ainda quatro

caracteristicas tipicas de um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz, evidenciadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Caracteristicas de um sistema de avaliacdo de desempenho
(Beamon, 1999)

Caracteristicas Definicao

Inclusividade Efetuada a medicdo de todos os aspetos pertinentes

Universalidade Permita comparacao em diversos contextos operacionais

Mensurabilidade Medicao de todos os dados pretendidos

Consisténcia Garantia de que as medicdes de desempenho sdo consistentes com os objetivos

organizacionais estabelecidos




Gunasekaran et al. (2001) evidenciaram dois problemas comuns na avaliacdo de desempenho das
cadeias de abastecimento - a inexisténcia de uma abordagem equilibrada no que diz respeito a
indicadores financeiros e ndo financeiros e o facto de ndo haver uma distincdo dos indicadores a nivel
operacional, tatico e estratégico. Como resultado, os autores desenvolveram um modelo para avaliar o
desempenho de uma cadeia de abastecimento no qual sao identificados um conjunto de indicadores
(financeiros e/ou ndo financeiros) essenciais a considerar e classificados por trés niveis de gestao
(operacional, tatico e estratégico).

Bhagwat & Sharma (2007), propuseram a adocdo do Supply Chain Balanced Scorecard (SCBS) para a
gestdo da cadeia de abastecimento, identificando trés erros comuns no estabelecimento de um SCBS: o
facto de ndo serem considerados objetivos especificos e a longo prazo; falhas na comunicacéo
interorganizacional acerca do propésito e intencdo do SCBS e ndo serem identificadas relacdes causa-
efeito antes de se proceder com a implementacdo de um SCBS para uma cadeia de abastecimento. O
autor recorre ainda ao modelo, aplicando-0 a uma série de indicadores de desempenho evidenciados por
Gunasekaran et al. (2001) e classificados de acordo com as quatro perspetivas caracteristicas de um

SCBS tradicional, apresentadas a seguir:

e Perspetiva do cliente (Como é que os clientes nos veem?): perspetiva direcionada para a
satisfacdo do cliente e como criar valor a este. Segundo Brewer & Speh (2000), os indicadores
incluidos nesta perspetiva deverao abranger a opiniao do cliente, incluindo desde indicadores
mais gerais ligados a retencdo do cliente a indicadores mais especificos associados ao tempo
de resposta e a qualidade do produto e servico;

e Perspetiva dos processos internos (Em que processos devemos ser excelentes?): De acordo com
Kaplan & Norton (1992), esta perspetiva questiona o que devera ser feito internamente numa
empresa para atender e exceder as necessidades dos clientes. Os autores destacam que os
indicadores propostos para esta perspetiva deverdo estar associados aos processos criticos da
atividade empresarial, que tm o maior impacto na satisfacdo do consumidor. Exemplos de
indicadores de desempenho para esta perspetiva sao “capacidade de resposta a cliente”,
“custos totais de inventario”, “frequéncia das entregas” (Callado & Jack, 2017; Duarte et al.,
2011);

e Perspetiva de inovacéo e crescimento (Podemos continuar a melhorar e criar valor?): a perspetiva
de inovacao e crescimento esta associada a melhoria continua e a capacidade de inovacao das
empresas. Segundo Frederico et al. (2021), esta perspetiva diz respeito a maneira de como as

empresas lidam com as alteracdes no alcance dos seus objetivos, focando-se essencialmente



no desenvolvimento de competéncias futuras ao invés de competéncias atuais. Exemplos de
indicadores de desempenho para a perspetiva de inovacao e crescimento sao “precisdo das
técnicas de previsdo”, “nivel de parceria entre fornecedor-cliente”, “tempo de ciclo no
desenvolvimento de novos produtos”, “modificacdo do produto em resposta aos requisitos do
cliente” (Bhagwat & Sharma, 2007; Bigliardi & Bottani, 2014; Lapide, 2000);

e Perspetiva financeira (Como é que olhamos para os shareholders?). Kaplan & Norton (1992)
defendem que os indicadores financeiros sdo indicativos do qudo viaveis sdo as estratégias
tomadas numa empresa, expondo se a implementacdo e execucao destas estratégias
contribuem para a melhoria dos resultados financeiros e do desempenho geral. Indicadores
tendencialmente utilizados para esta perspetiva incluem o “lucro”, o “ROI", “custos

operacionais”,

Callado & Jack, 2017).

atividades de reducdo de custos com fornecedor” (Bigliardi & Bottani, 2010;

Chan (2003) defendeu que o foco deve estar no cliente e ndo somente no custo ao avaliar o desempenho
de uma cadeia de abastecimento, propondo um sistema de avaliacao de desempenho que abrange
indicadores qualitativos (“lead time”, “flexibilidade”, “tempo de entrega”) e indicadores quantitativos
(“recursos utilizados”, “custos de inventario”, “custos de armazenagem”).

Shepherd e Ginter (2006) fizeram uma analise a literatura de sistemas de avaliacdo de desempenho
nas cadeias de abastecimento, dividindo os indicadores estudados de acordo com a categoria a que
pertencem (“custo”, “tempo”, “qualidade”, “flexibilidade”, “inovacdo”), o processo da cadeia de
abastecimento em causa (“planeamento”, “fornecimento”, “producao”, “distribuicdo”, “devolucédo”) e
se consistem em indicadores qualitativos ou quantitativos. Os autores destacaram a permanéncia de
alguns problemas como a desproporcionalidade de indicadores financeiros face a indicadores néo
financeiros, maior foco nos indicadores quantitativos em relacdo a indicadores qualitativos e ndo ser
dada relevancia ao processo de devolucdo em comparacao aos restantes processos associados ao
modelo SCOR.

Estudos adicionais propuseram sistemas que variam conforme o setor estudado. Anand e Grover (2015),
por exemplo, desenvolveram um sistema de avaliacdo de desempenho aplicavel especificamente ao setor
do retalho, propondo um conjunto de indicadores chave divididos por quatro categorias: “otimizacéo do

transporte”,

noou

otimizacdo do inventario”, “otimizacao das tecnologias de informacao” e “otimizacao dos
recursos”.
A avaliacado do desempenho da cadeia de abastecimento trata-se de um processo igualmente dependente

do contexto, sendo importante entender como as cadeias de abastecimento operam e sincronizar a



estratégia da cadeia de abastecimento com as caracteristicas dos produtos. Apos ser feita uma analise
das caracteristicas, da estrutura e da estratégia da cadeia de abastecimento, procede-se com a fase de
design dos sistemas e indicadores de avaliacao de desempenho das cadeias de abastecimento (Elgazzar
et al., 2019). Estes necessitam de ser cuidadosamente avaliados antes de poderem ser generalizados

para uma dada industria (Cuthbertson & Piotrowicz, 2011; Mishra et al., 2018).

2.2 Indastria agro-alimentar

O setor agro-alimentar tem um impacto social e econémico significativo. No ano de 2020, a balanca
comercial da Unido Europeia (UE) registou o valor de 306 mil milhdes de euros para produtos agro-
alimentares, apresentando-se como o maior exportador a nivel mundial e o terceiro maior importador de
produtos agro-alimentares (EU, 2021).

Em Portugal, o setor agro-alimentar desempenha um papel fundamental. De acordo com uma publicacao
da FIPA (2019), em 2019, o setor agro-alimentar em Portugal era um dos mais desenvolvidos e em
crescimento exponencial, sendo o que mais contribuia para a economia nacional e o setor que mais
empregava (responsavel por 114.000 postos de trabalho diretos e aproximadamente 500.000 postos de
trabalho indiretos). Apresenta-se igualmente como um dos setores de bens transacionaveis que mais
contribui para o Valor Acrescentado Bruto nacional. No ano de 2021, comparativamente a 2020, o setor
registou um acréscimo das exportacoes de 11,31% (de 6.403 para 7.244 milhdes de euros) e um
acréscimo das importacoes de aproximadamente 11,10% (de 10.208 para 11.329 milhdes de euros),
traduzindo num aumento do défice da balanca comercial de 279 milhdes de euros (GPP, 2022; INE,
2022).

Recentemente, a nivel mundial, a ocorréncia de uma pandemia surgiu como um dos principais
obstaculos ao setor agro-alimentar, com a imposicdo de medidas restritivas que dificultaram o
fornecimento de produtos agro-alimentares aos mercados e consumidores. Por outro lado, a pandemia
serviu como uma oportunidade para dar resposta a um conjunto de desafios e “acelerar as
transformacdes no setor agro-alimentar” (OCDE, 2020). No contexto internacional, podem evidenciar-se

0s seguintes desafios da industria agro-alimentar.

2.2.1 Evolucao demografica e consumo alimentar

O crescimento da populacao a nivel mundial implica que a producéo agricola ocorra de forma sustentavel,
focada na conservacao de recursos e uso eficiente destes para atender a crescente procura expectavel .

De acordo com a Food and Agriculture Organization of the United Nations (FAO), estima-se que a



populacdo mundial atinja aproximadamente dez mil milhdes de pessoas em 2050 (FAO, 2017). A Figura

1 diz respeito as projecoes efetuadas para a populacdo mundial, de acordo com as Nacdes Unidas.
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Figura 1 - Projecdes da populacdo mundial de 1975 a 2050
(United Nations, 2022)

As praticas e habitos alimentares cada vez mais exigentes das sociedades surgem igualmente como um
desafio. Os consumidores requerem o acesso a fontes seguras e confiaveis de nutricao, sendo necessario

produzir a partir de matérias-primas alimentares de qualidade e livres de pestes e doencas (Gregorio,

2010).

2.2.2 Alteracdes climaticas

As alteracdes climaticas sdo um problema constante causado essencialmente pelo efeito de estufa.
Através da agricultura e da producéo alimentar, séo libertadas quantidades significativas de gases com
efeito de estufa (GEE). No ano de 2019, cerca de um quarto das emissdes globais resultaram do setor
agro-alimentar, como ilustrado na Figura 2 (Salway, 2021). As atividades das cadeias de abastecimento
alimentares (embalamento, transporte, retalho, processamento dos alimentos) foram responsaveis por
cerca de 18% dessas emissdes, embora as cadeias de abastecimento apresentem igualmente um papel
essencial na reducao dos GEE, particularmente através da reducdo do desperdicio alimentar. De acordo
com a CCDRN (2020), aproximadamente um terco dos alimentos produzidos anualmente para consumo
humano, a nivel mundial, sdo desperdicados ou perdidos. Os alimentos desperdicados que acabam em
aterros sanitarios libertam metano que contribui significativamente para o processo do efeito estufa. A
adocao de tecnologias digitais habilitam as cadeias de abastecimento a controlarem os seus niveis de
inventario, reduzindo a existéncia de produtos obsoletos e os respetivos custos com inventario (Zhu et

al., 2018).
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Figura 2 - Emissdes globais de gases com efeito de estufa
(Salway, 2021)

2.2.3 Inseguranca alimentar e nutricional

O combate a inseguranca alimentar e nutricional permanece um desafio numa realidade em que os
sistemas alimentares se encontram sob pressao constante causada pelas alteracdes climaticas, a
ocorréncia da pandemia e de conflitos crescentes (Global Network Against Food Crises, 2022).

O crescimento agricola surge como uma maneira eficaz de reduzir a pobreza e a fome de acordo com
as Nacdes Unidas (2022), afirmando estarem determinados a “duplicar a produtividade agricola e o
rendimento dos pequenos produtores de alimentos, particularmente das mulheres, povos indigenas,
agricultores de subsisténcia, pastores e pescadores...”. Segundo a FAO (2021), a melhoria das
condicbes socioeconomicas dos produtores agricolas, juntamente com a adocao de praticas
sustentaveis, sdo uma necessidade para garantir a disponibilidade e acesso suficiente, seguro e nutritivo
dos alimentos e proteger os meios de subsisténcia destes produtores, particularmente em zonas rurais

gue dependem essencialmente da agricultura.

2.3 Avaliacao de desempenho para cadeias de abastecimento alimentares

A existéncia de um grande numero de entidades que estabelecem entre si numerosas interacdées na

industria agro-alimentar, tornam imperativo a avaliacdo do estado destas empresas de forma a
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monitorizar e aprimorar as operacdes de toda a cadeia de abastecimento (Doukidis et al., 2007; Fattahi
et al., 2013). Neste sentido, a adocdo de um sistema de avaliacdo de desempenho revelar-se-a util para
0s gestores da cadeia de abastecimento alimentar identificarem se as necessidades dos clientes estéo a
ser satisfeitas, detetar e resolver problemas ao longo da cadeia e para assegurar que as decisdes sao
tomadas com base em factos e ndo meras presuncdes (Parker, 2000). No entanto, a delineacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho para cadeias alimentares ¢ um processo desafiante,
principalmente para aquelas que lidam com produtos altamente pereciveis como o leite, fruta e legumes
(L. H. Aramyan et al., 2007). Moazzam et al. (2018) defendem que um sistema de avaliacdo de
desempenho, no contexto da cadeia de abastecimento alimentar, deve cumprir simultaneamente um

conjunto de critérios, nomeadamente:

e manter um balanceamento entre indicadores financeiros e nédo financeiros;

e controlar toda a cadeia de abastecimento de maneira integrada, adotando indicadores de
avaliacao de desempenho intersectoriais;

e assegurar a qualidade dos alimentos em todas as fases da cadeia de abastecimento;

e avaliar o risco da cadeia de abastecimento;

e medir a sustentabilidade ambiental da cadeia de abastecimento.

2.3.1 Caracteristicas distintivas da cadeia de abastecimento alimentar

A cadeia de abastecimento alimentar € interpretada como um conjunto de empresas interdependentes
que procuram gerir o fluxo de bens e servicos ao longo da cadeia de valor de produtos agricolas e
alimentares, com o intuito de proporcionar ao cliente uma melhor percecao do produto ou servico
(Chauhan et al., 2021; Folkerts & Koehorst, 1998). A Figura 3 demonstra um exemplo tipico de uma

cadeia de abastecimento alimentar.

12



Fluxo de materiais

Fluxo de informagédo

000

i
i

B
5 Q%DQ
I I

& 0
& N

Producdo Transformagao distribuicdo

Figura 3 - Exemplo de cadeia de abastecimento alimentar
(Gregorio, 2010; Nicolas Denis et al., 2020)

Perante a ocorréncia de qualquer perturbacdo ou incerteza (desastres naturais, aumento de preco dos
alimentos, variabilidade na procura, regulacdes governamentais), uma cadeia de abastecimento devera
demonstrar resiliéncia, ou seja, capacidade em dar resposta e manter um estado desejado de seguranca
alimentar. Segundo um artigo publicado pela FAO (2021), a resiliéncia por parte dos membros da cadeia
alimentar estara dependente do desempenho da cadeia como um todo, uma vez que as decisdes
tomadas numa parte da cadeia de abastecimento sao geralmente sentidas pela restante cadeia.

A cadeia alimentar difere de outro tipo de cadeias de abastecimento, apresentando determinadas
caracteristicas que influenciam a definicdo dos indicadores de desempenho e o sistema de avaliacdo de

desempenho adotado. Exemplos destas caracteristicas sdo (Aramyan et al., 2007; Fattahi et al., 2013):

e tempo de vida util e perecibilidade do produto;

e condicOes de transporte e armazenamento;

e seguranca alimentar;

e propriedades sensoriais como o sabor, cheiro, cor, tamanho, aparéncia;

sazonalidade.

Estas caracteristicas, juntamente com os efeitos da globalizacao, a entrada de novos concorrentes no
mercado e o facto deste tipo de cadeias de abastecimento serem sujeitas a regulamentos mais rigorosos,
tornam necessaria uma melhor gestdo da cadeia de abastecimento (van der Vorst, 2000).

2.3.2 Sistemas de avaliacao de desempenho da cadeia de abastecimento alimentar

L. Aramyan et al. (2006) destacaram a importancia da qualidade alimentar nas cadeias de abastecimento

alimentares, remetendo que os indicadores que consideram a qualidade do produto e processos devem
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ser incluidos num sistema de avaliacao de desempenho, juntamente com um conjunto de indicadores
financeiros e nao financeiros. Os autores introduziram ainda um sistema de avaliacdo de desempenho
que atenta a um conjunto de caracteristicas das cadeias alimentares e que procura avaliar o desempenho
deste tipo de cadeias de forma flexivel. O sistema apresenta indicadores financeiros e nao financeiros
agrupados em quatro categorias (“eficiéncia”, “flexibilidade”, “capacidade de resposta” e “qualidade
alimentar”), sendo que a categoria da qualidade alimentar apresenta-se como determinante para captar
as varias caracteristicas da cadeia de abastecimento alimentar. L. H. Aramyan et al. (2007) testaram a
viabilidade deste modelo com gestores e stakeholders de uma cadeia de abastecimento alimentar. Face
ao feedback recebido, os autores concluiram que as quatro categorias destacadas previamente séo
essenciais para se estabelecer um sistema integrado de avaliacdo de desempenho, destacando como
indicadores de avaliacdo do desempenho mais importantes os “custos”, “lucro”, “satisfacdo do
consumidor” e o “/ead time”. No entanto, os autores salientam que os indicadores destacados sao
aplicados a um caso particular (cadeia de abastecimento do tomate), podendo néo se verificarem os
mesmos resultados para outro tipo de cadeia de abastecimento.

Bigliardi & Bottani (2010), por sua vez, desenvolveram um sistema de avaliacdo de desempenho da
cadeia de abastecimento alimentar, baseado no modelo do Balanced Scorecard e suportado pela
aplicacdo da técnica de Delphi em duas empresas anonimas. No contexto do SCBS, os autores
constataram que ambas as empresas ddo maior relevancia a perspetiva do cliente, remetendo para
indicadores como o “tempo de atendimento ao cliente”, “tempo de entrega”, “qualidade dos bens
entregues” e “capacidade de resposta a entregas urgentes”. Os autores identificaram ainda como
limitacdo os resultados divergentes na perspetiva de inovacao e crescimento entre as duas empresas,
sugerindo um estudo mais detalhado desta perspetiva. Na Tabela 3, estdo identificados os indicadores

propostos pelos autores para uma das empresas em causa.

Tabela 3 - Exemplo de modelo baseado no Balanced Scorecard
(Bigliardi & Bottani, 2010; R. S. Kaplan & Norton, 1992)

Perspetiva Indicadores de desempenho

Financeira Variacdes em relacao ao orcamento

Atividades de reducao de custos com fornecedor
Custo operacional

Retorno do investimento

Cliente Tempo de atendimento ao cliente

Tempo de entrega

Tempo de distribuicao

Qualidade dos bens entregues

Flexibilidade do servico ao cliente para satisfazer necessidades particulares
Desempenho na distribuicéo
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Fiabilidade na entrega
Capacidade de resposta a entregas urgentes
Valor do produto reconhecido pelo cliente

Processos internos Precisao das técnicas de previsao
Custo total de inventario

Tempo de ciclo do pedido de compra
Tempo de ciclo do processo

|n0vagé0 e crescimento Nivel de par’[llha de informa(;éo
Método de entrada de pedido

Fattahi et al. (2013), na tentativa de avaliar o desempenho da cadeia de abastecimento da carne,
desenvolveram igualmente um SCBS, evidenciando que a perspetiva financeira aparenta ser a mais
relevante para especialistas na industria e destacando indicadores como “devolucéo do produto”, “lucro”
e “turnover’. O desenvolvimento de um SCBS é interpretado por Callado e Jack (2015) como um modelo
limitado, no sentido em que se torna dificil desenvolver um SCBS que seja comum e pratico para todas
as partes envolventes da cadeia alimentar, sugerindo a analise de modelos alternativos. Moazzam et al.
(2018) propuseram um sistema de avaliacdo de desempenho baseado no modelo SCOR e no estudo
desenvolvido por L. H. Aramyan et al. (2007). O sistema foi aplicado na industria dos laticinios para
melhorar a qualidade dos alimentos e gerir os fatores de risco da cadeia de abastecimento alimentar.

Ramos et al. (2021), numa tentativa de gerir e melhorar os resultados operacionais de uma cadeia de
abastecimento de alimentos agricolas, adotaram um método misto de pesquisa para delinear um sistema
de avaliacdo de desempenho e validaram o mesmo com especialistas na area. Como resultado, os
autores identificaram quatro fatores de avaliacdo de desempenho, juntamente com os respetivos

indicadores associados (Ramos et al., 2021):

noow

e Servico ao cliente (“entregas a tempo”, “tempo de resposta a pedido do cliente”, “conformidade
de produto”);

now

e Procura (“precisdo nas previsdes”, “quota de mercado”);

nou nou

e Planeamento (“materiais necessarios”, “planeamento de producéo”, “planeamento financeiro”);

noou now

e (Qualidade (“qualidade do produto”, “qualidade do servico”, “qualidade do processo”).

2.4 Digitalizacao da cadeia de abastecimento

A digitalizacao sera indispensavel para garantir a existéncia de uma cadeia de abastecimento totalmente

integrada, permitindo uma maior visibilidade, uma melhor gestdo a montante e a jusante das relacdes
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entre fornecedor-cliente e beneficiando o desempenho operacional das empresas e da cadeia de
abastecimento como um todo (Alicke et al., 2016; Amentae & Gebresenbet, 2021). Gupta et al. (2021)
concluiram que a digitalizacao da cadeia de abastecimento dependera essencialmente das praticas da
industria 4.0 e da Big Data Analytics (BDA).

A introducdo de tecnologias emergentes, caracteristicas da industria 4.0 (sistemas ciberfisicos, internet
das coisas, computacdo em nuvem, blockchain, ...), é interpretada por Fatorachian e Kazemi (2021)
como uma mudanca significativa para a gestdo das cadeias de abastecimento, favorecendo estas em
termos de conetividade, transparéncia, autonomia, colaboracdo, flexibilidade e possibilitando uma
melhor integracdo intra e interorganizacional. Os autores analisaram detalhadamente o potencial impacto
que a industria 4.0 tera no desempenho de quatro processos chave da cadeia de abastecimento,

apresentados a seguir (Fatorachian & Kazemi, 2021):

1. Producdo (automacdo do sistema produtivo e das linhas de producdo pode beneficiar o
desempenho operacional de uma fabrica (Nevo & Wade, 2011); melhor planeamento e controlo
da producéo);

2. Llogistica e procurement (a aplicacdo devida de uma série de tecnologias garante a
rastreabilidade das necessidades dos consumidores, o que traduz para um aumento de
flexibilidade e eficiéncia nos processos logisticos, incluindo o transporte e armazenagem,
afetando toda a cadeia de abastecimento (Amr et al., 2019); melhor gestdo da distribuicao e
logistica com a introducao dos sistemas ciberfisicos e da internet das coisas (Harris et al., 2015);
informacéo a tempo real pode melhorar a capacidade de resposta e reduzir ineficiéncias através
da eliminacao do efeito chicote ao longo da cadeia de abastecimento (Tan et al., 2017));

3. Gestdo de inventario (melhor eficiéncia e desempenho dos equipamentos, dispositivos através
da manutencao preditiva/preventiva; maior visibilidade de niveis de inventario resultante da
integracao de etiquetas RFID com sistemas de gestao de inventario);

4. Retalho (a internet das coisas e a big data analytics revelar-se-ao Uteis para a monitorizacdo em

tempo real).

A transicdo para cadeias de abastecimento digitalizadas podera traduzir igualmente no surgimento de
maiores vulnerabilidades por parte das cadeias de abastecimento, estando estas mais facilmente
expostas a ataques cibernéticos. Como tal, a adocdo de sistemas de seguranca das tecnologias de
informacdo & recomendavel para evitar ameacas externas (manipulacdo de dados, sabotagem de

instalacdes, acesso nao autorizado) (CGI GROUP INC., 2017).
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Uma cadeia de abastecimento gera tipicamente uma vasta quantidade de dados (big data) proveniente
de varios tipos de fontes (aplicacdes, plataformas da internet das coisas, sensores, internet, transacoes
comerciais, ...) e tecnologias, que requerem o devido processamento e analise. A adocao de ferramentas
de analise (big data analytics) surge como uma boa alternativa em lidar com dados de alto volume e
tendencialmente nao estruturados.

O conceito de big data analytics é compreendido por Jeble et al. (2018) como um recurso organizacional
que possibilita retirar conclusdes e padrdes de um grande conjunto de dados através de métodos
estatisticos e algoritmos de computador, com a finalidade de contribuir na tomada de decisdo. As
organizacdes e gestores que dispdem de um conjunto de diferentes abordagens, ferramentas e
procedimentos de andlise de informacao, estardo aptos para monitorizar cada etapa nos processos da
cadeia de abastecimento (Bansal et al., 2020), explorar novas oportunidades e potenciais clientes e
planear as operacdes organizacionais eficientemente (Gupta et al., 2021). No entanto, dispor de
ferramentas de analise e bases de dados operacionais ndo é suficiente. Os dados e informacdes
dispersos pelas varias empresas de uma cadeia de abastecimento, requerem o planeamento cuidado
por parte da lideranca organizacional e o recrutamento de pessoas com as devidas competéncias para
processar corretamente estes dados, gerir a informacao e extrair conhecimento (Curry, 2016). A
integracao das componentes referidas associadas ao conceito de big data permitirdo acelerar o processo
de digitalizacdo da cadeia de abastecimento (Hallikas et al., 2021) e melhorar o desempenho desta
(Gunasekaran et al., 2017).

Segundo Kittipanya-ngam e Tan (2020), a adocdo da BDA é dada como um forte contribuidor para a
transformacao digital das cadeias de abastecimento alimentares, entendida esta transformacdo como
um processo desafiante que requer uma alta utilizacao de recursos. Embora a literatura estudada indique
que o conceito de BDA e digitalizacéo da cadeia de abastecimento sédo pouco abordados no contexto da
industria alimentar, estes apresentam potencial para providenciar maior rastreabilidade e seguranca
alimentar, melhor capacidade de resposta as necessidades de clientes e aos requisitos da
regulamentacao (Kittipanya-ngam & Tan, 2020), melhor controlo de inventario (traduzindo na reducao
de produtos obsoletos) (Korber Supply Chain, 2020) e sustentabilidade (Ojo et al., 2018) a este tipo de
cadeias de abastecimento. O entendimento, controlo e monitorizacao dos dados sera indispensavel por
parte dos gestores para uma tomada de decisao eficaz (Kamble & Gunasekaran, 2020), habilitando estes
a identificar fontes de desperdicio alimentar. O desempenho das cadeias alimentares depende de altos
niveis de informacao, revelando-se Util a aplicacao de técnicas da BDA (Xiang et al., 2021). Tendo de

lidar com produtos pereciveis, a seguranca e qualidade alimentar devera ser assegurada por todas as
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partes da cadeia de abastecimento, tornando-se necessario estabelecer uma boa rede de comunicacao
e de partilha de informacao (Anica-Popa, 2012).

Os conceitos associados a BDA aparentam ser uma opcao viavel em tirar proveito dos dados existentes,
mas a gestao da cadeia de abastecimento alimentar nao estara dependente exclusivamente destes
conceitos. De acordo com Lezoche et al. (2020), a combinacdo e integracdo de um conjunto de
tecnologias emergentes (associadas a internet das coisas, inteligéncia artificial, smart farming,
abordagens de gestdo de conhecimento, técnicas de precisdo agricolas) revelar-se-d0 igualmente Uteis
na recolha, armazenamento, transferéncia, transformacéo e analise de dados. Desta forma, as empresas
estardo habilitadas para controlar o fluxo de materiais em tempo real, visualizando potenciais riscos para
a cadeia de abastecimento e desenvolvendo planos para lidar com estes. Lezoche et al. (2020)

identificaram ainda o impacto e os desafios de quatro tecnologias em ascensao no contexto da cadeia

de abastecimento agro-alimentar (Figura 4).

Inteligéncia artificial Internet das coisas Blockchain BDA

Impacto: Impacto: Impacto: Impacto:

« Reducao do consumo de « Melhor gestao de « Analise preditiva

« Reducao de custos com

pessoal

+ Reducao dos erros e da

intervengdo humana
« Tomadas de decisdo
automatizadas

Desafios:

recursos naturais
Eliminagao do
desperdicio alimentar
Otimiza praticas agricolas
e habilita ao controlo das
areas de cultivo em tempo
real

Desafios:

produtos defeituosos

« Rastreabilidade em tempo
real dos produtos agro-
alimentares

« Reducio de custos de
transagao

Desafios:

« Distribuicdo mais agil e
barata do produto acabado
aos centros de distribuicdo
e consumidores

« Auxilia no estabelecimento
de cadeias alimentares
mais curtas

Desafios:

« Substituicdo da intervencao
humana perspetivada como

uma ameaca

« Dificuldade de adaptacao

perante mudangas
organizacionais

Seguranca e privacidade
dos dados

Processo de automagio
requer a andlise e recolha
de dados provenientes de
vérias fontes

« Capacidade de
armazenamento limitada

« Integragao da blockchain
com outras tecnologias
(BDA; internet das coisas;
sistemas ciberfisicos)

« Descentralizacdo da big
data

« Disponibilidade de
recursos humanos para a
analise da big data

Figura 4 - Impacto e desafios das tecnologias emergentes nas cadeias de abastecimento alimentares
(Lezoche et al., 2020)

A Tabela 4 representa investigacdes efetuadas na literatura face a cadeias de abastecimento alimentares

e tecnologias emergentes caracteristicas da industria 4.0.

Tabela 4 - Adocgéo das tecnologias emergentes da industria 4.0 nas cadeias de abastecimento alimentares

Referéncia

Conclusdes/Resultados

(Rejeb et al., 2022)

A aplicacdo da bijg data na industria alimentar apresenta potencial para melhorar a
tomada de decisdo, minimizar o desperdicio, otimizar a eficiéncia operacional e
auxiliar nas previsoes efetuadas e na extracdo de conhecimento.

Por outro lado, a implementacdo da bijg data nas cadeias de abastecimento
alimentares é dificultada por determinadas adversidades como a seguranca dos
dados, a complexidade em gerir estes e pelas mudancas organizacionais a que séo
sujeitos os colaboradores de uma empresa.
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(Kittipanya-ngam & Tan, 2020)

A rastreabilidade e seguranca dos produtos alimentares sdao uma preocupacao
crescente para os stakeholders como resultado de uma maior exigéncia por parte
dos consumidores.

A existéncia de empresas interdependentes podera levar ao surgimento de mais
desafios para estas perante a ocorréncia de disrupc¢des na cadeia alimentar. Como
tal, uma cadeia de abastecimento alimentar devera priorizar um conjunto de cinco
dimensdes (transparéncia e rastreabilidade; impactos sociais e ambientais;
eficiéncia; requisitos legais e regulamentos; aderéncia ao mercado eletronico) que,
juntamente com a adocéo das devidas capacidades tecnolégicas e infraestruturas,
facilitardo no processo de digitalizacdo. A digitalizacdo da cadeia de abastecimento
alimentar e integracédo digital desta permitira um maior nivel de conexao entre
empresas.

(Margaritis et al., 2022)

Ha necessidade em desenvolver as capacidades de analise de dados nas empresas
de alimentos e bebidas de maneira a capitalizar nas aplicacdes da big data. A
integracdo de dados de alto volume provenientes de informacdo em tempo real e
informacao histdrica habilitam a cadeia de abastecimento alimentar a identificar
novas oportunidades e a aprimorar a seguranca e qualidade alimentar nos
processos da cadeia.

(Rejeb et al., 2021)

A utilizacdo da big data possibilitara aprimorar os recursos (solo e agua) e atividades
(gestdo de colheitas e animais; rastreabilidade dos alimentos e gestdo do
desperdicio alimentar) que constituem um sistema alimentar, contribuindo para a
sustentabilidade das cadeias de abastecimento agro-alimentares.

Certos desafios permanecem na introducdo da bjg dafa. A complexidade e
heterogeneidade dos dados exige o devido processamento destes por parte dos
profissionais. A necessidade em dispor dos devidos recursos e modernizar as
infraestruturas de tecnologia e informacdo permanece igualmente como um
desafio.

(Ojo et al., 2018)

Os processos como a producao e transformacéo de alimentos na cadeia alimentar
estao dependentes de um bom planeamento logistico e da adogdo de equipamento
atualizado. As componentes da industria 4.0 como os sistemas ciberfisicos, a big
dala e computacdo em nuvem apresentam-se como essenciais para gerir o fluxo
de informacao e materiais e estabelecer uma cadeia alimentar mais sustentavel.
No processo de distribuicdo e armazenagem, a utilizacao de codigos de barras e
do RFID habilitam a recolha de informacéo detalhada dos produtos, auxiliando na
gestao de stockem armazém.

O proveito devido dos sistemas ciberfisicos, da automacéo e de robos inteligentes
permitira a reducdo de custos com pessoal ao minimizar o numero de
trabalhadores nas linhas de producao e nas operacdes de armazenagem.

No final da cadeia alimentar, componentes como a internet das coisas e a
computacdo em nuvem sao utilizadas para adquirir o feedback do cliente final de
forma mais flexivel, permitindo uma melhor producao e previsao da procura.
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3. METODOLOGIA

A investigacdo focou-se na recolha de informacdo relevante para a construcdo de um sistema de
avaliacao de desempenho e para averiguar o papel da integracdo de dados nas cadeias alimentares,
como parte vital para a ocorréncia da transformacéao digital. Esta recolha de informacao foi efetuada com
0 auxilio de um questionario online e um guiao de entrevistas, direcionados a empresas inseridas na
industria alimentar. O objetivo primario do presente trabalho foi o de propor um sistema de avaliacdo de
desempenho aplicavel a cadeia de abastecimento alimentar, procurando-se obter dados pertinentes para

tal proposta e que sao tipicamente evidenciados na literatura.

3.1 Indicadores de desempenho propostos

Com base na revisao de literatura, foi possivel identificar as dimensdes e indicadores que os autores
destacam na construcdo de sistemas de avaliacdo de desempenho para cadeias de abastecimento
alimentares. Os indicadores destacados na Tabela 5 foram adaptados do modelo de L. H. Aramyan et
al. (2007) e a literatura consultada (L. Aramyan et al., 2006; Beamon, 1999; Bigliardi & Bottani, 2010;
Chan, 2003; Elrod et al., 2013; Fattahi et al., 2013; Gunasekaran et al., 2001), com a intencao de validar
o0s indicadores junto de empresas na industria agro-alimentar através de um questionario a especialistas

(gestores) e stakeholders.

Tabela 5 - Indicadores de desempenho propostos para a cadeia de abastecimento alimentar
(L. H. Aramyan et al., 2007; Quaresma, 2016)

Indicador de Definicao Medicéo Unidade de medida
desempenho

Tempo de Indicador que cobre todo o Diferenca entre 0 momento em horas
resposta a processo do pedido, que o pedido é colocado e 0

cliente correspondendo ao tempo momento em que este é

Reclamacdes de
clientes

Devolucéo do
produto

decorrido desde que é lancado
um pedido de compra até estar
completamente processado

Reclamacdes por parte do
cliente em relacédo a produto ou
senvico

Devolucéo de produtos apos
serem vendidos

entregue ao cliente

Numero total de reclamacoes
geradas

Razéo entre o numero de
devolugdes num determinado
periodo de tempo e o nimero
total de produtos vendidos nesse
periodo
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Seguranca
alimentar

Aparéncia

Custos de
producao e
distribuicao

Custos de
inventario

Obsolescéncia
de inventario

ROI

Lucro

Flexibilidade de
produto

Flexibilidade de
volume (Fv)

Praticas e condicoes que
preservam a qualidade do
alimento, evitando a
contaminacao e doencas
transmitidas por alimentos

Primeiras impressdes do
alimento. Combinacéao de
diferentes especificacbes (cor,
tamanho, manchas e danos)

Custos fixos e variaveis
associados a matéria-prima,
mao de obra, custos de
transporte, distribuicao e
manuseio do produto

Custos associados a inventario
em mao. Inclui inventario de
matéria-prima, de produtos em
curso de fabrico (WIP) e de
produtos acabados

Custos associados a inventario
obsoleto ou produtos cujo valor
desvalorizou ao longo do tempo

Modo como empresa da uso ao
seu capital para gerar lucro

Ganho obtido quando o
rendimento de uma atividade
empresarial excede as despesas
associadas

Corresponde a habilidade em
provocar mudancas na
variedade de produtos
produzidos

Corresponde a capacidade em
provocar mudancas nos
volumes de producéo

Controlo laboratorial e
monitorizacdo de processos
conforme a legislacao

Cor, tamanho e quantidade de
dano do alimento

Soma do custo total de inputs
utilizados para produzir
outputs/servicos

Soma dos custos de posse de
stock (custos de capital, custos
de armazenagem, custos de
movimentacao, custos de gestao
de sfock e seguros)

Calculado multiplicando custo
incorrido devido a obsolescéncia
por unidade e quantidade de
produtos obsoletos

Razéo entre o lucro liquido e o
investimento total

Diferenca entre a receita total e
as despesas

Numero de diferentes produtos
que podem ser produzidos num
dado periodo de tempo

Calculado pela variancia da
procura e dos volumes maximos
e minimos rentaveis para um
determinado periodo de tempo
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produtos/periodo

Fve[0,1]



Flexibilidade na Corresponde a capacidade em Razéo entre a diferenca da data horas
entrega alterar prazos de entrega mais tardia e a data de maior
planeados brevidade na qual a encomenda

pode ser efetuada e a diferenca

entre a data mais tardia na qual

a encomenda pode ser efetuada

e 0 periodo de tempo atual

A validacéo destes 13 indicadores de desempenho propostos para a cadeia de abastecimento alimentar,
através de um questionario, auxiliaria na priorizacao dos varios indicadores de acordo com o seu nivel
de importancia.

A investigacdo efetuada permitiu igualmente recolher informacéo acerca de duas variaveis relevantes a

considerar num sistema de avaliacdo de desempenho, mais concretamente:

1. Numero de indicadores de desempenho a monitorizar num sistema de avaliacdo de
desempenho: obtencdo de informacdes relativamente ao numero de indicadores a utilizar na
monitorizacdao do desempenho, tendo em consideracao que a monitorizacao de demasiados
indicadores dificulta o processo de controlo destes. Por outro lado, a utilizacdo de poucos
indicadores na monitorizacdo do desempenho, € interpretado na literatura como inadequada
uma vez que pode nao abranger todos 0s campos necessarios a monitorizar;

2. Modelo de avaliacdo de desempenho a adotar no contexto da cadeia de abastecimento alimentar:
identificacdo de um conjunto de modelos de avaliacdo de desempenho (enfatizados na literatura

e destacados previamente (Tabela 1)) e exposicao destes as empresas.

Tanto a validacdo dos 13 indicadores de desempenho propostos para a cadeia de abastecimento
alimentar, como a recolha das duas varidveis mencionadas, foram efetuadas com o auxilio do

questionario para a construcao de um sistema de avaliacédo de desempenho.

3.2 Meétodos de investigacao

A investigacao efetuada foi suportada por dois instrumentos de investigacao (um questionario e um guido
de entrevistas). Devido a natureza do trabalho, o publico-alvo na recolha de dados foram exclusivamente
empresas do setor alimentar, particularmente as de produtos pereciveis.

Primeiramente, elaborou-se um questionario online que foi direcionado para um total de 727 empresas
nacionais e internacionais, contando-se com a participacao de 25 empresas. A recolha dos dados para

0 questionario durou aproximadamente um més, entre os meses de maio e junho. O tratamento e analise
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destes dados, por sua vez, foram iniciados no més de julho e decorreram durante um periodo de duas
semanas.

Mais tarde, elaborou-se um guido pelo qual se procedeu com entrevistas semiestruturadas. Este foi
elaborado com o intuito de suportar a investigacao efetuada de forma mais detalhada, abordando-se a
implementacao de um sistema de avaliacdo de desempenho e a digitalizacdo como uma oportunidade
para se estabelecer uma cadeia alimentar integrada. O guido foi utilizado junto de trés participantes (ou
entrevistados) com experiéncia no setor alimentar. As empresas em que se inserem os trés participantes
correspondem a empresas portuguesas que lidam com produtos pereciveis. A recolha de dados das
entrevistas, iniciada no més de setembro e com duracao de duas semanas, foi efetuada apos se obterem
e analisarem os resultados do questionario online. O tratamento e analise dos dados obtidos nas

entrevistas decorreu nas semanas seguintes.

3.2.1 Questionario

O questionario pelo qual se recolheram os dados consistiu em perguntas de resposta aberta e perguntas
de escolha multipla. O questionario dividiu-se em trés partes e encontra-se disponivel no Apéndice 1 -

Questionario.

Na primeira parte, procurou saber-se qual o cargo do participante na empresa e 0 processo no qual a

empresa se enquadrava na cadeia de abastecimento (produtor, distribuidor, grossista, retalhista, outro).

Na segunda parte, as empresas foram questionadas em relacdo ao modelo de avaliacdo de desempenho
mais adequado a adotar no contexto da cadeia de abastecimento alimentar. Para tal, procurou-se expor
a descricao de seis modelos de avaliacdo de desempenho que se consideraram mais debatidos na

literatura estudada e pelos quais as empresas poderiam optar, sendo estes:

e Supply Chain Balanced Scorecard (SCBS);

e Supply Chain Operations Reference (SCOR);

e Logistics Scoreboard,;

e Activity-based Costing (ABC);

e Hierarchical-based Measurement Systems (HBMS);

e Dimension-based Measurement Systems (DBMS).

No entanto, foi dada a oportunidade aos participantes de optar por um modelo alternativo ou nao adotar

nenhum modelo.
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Na terceira parte, constituida por questdes de escolha multipla e uma questéo final de resposta aberta,
0s participantes foram questionados acerca do numero de indicadores de desempenho a serem
utilizados ou monitorizados num sistema de avaliacao de desempenho. Procurou-se igualmente validar
os 13 indicadores da cadeia de abastecimento alimentar propostos previamente (Tabela 5), de acordo
com a sua viabilidade e mensurabilidade. Esta validacado foi formulada de forma a priorizar os indicadores
propostos de acordo com o nivel médio de importancia atribuido pelas empresas. Como tal, atribuiu-se

a escala apresentada na Tabela 6 para cada um dos indicadores de desempenho.

Tabela 6 - Escala atribuida para a validacdo dos indicadores de desempenho propostos

Nada Importante Pouco Importante Importante Muito Importante

No fim da terceira parte, os participantes tiveram a possibilidade de excluir indicadores que nao
achassem adequados avaliar. Para tal, incluiu-se no questionario uma pergunta que continha 13 caixas
de selecdo (uma por cada indicador de desempenho) e os participantes poderiam selecionar os
indicadores que optassem por excluir. Caso nao fosse dada a resposta a esta pergunta, presumia-se que

nao haveria indicadores a excluir pelos participantes.

A ultima pergunta do questionario consistia em questionar as empresas acerca de indicadores de
desempenho que considerassem relevantes a incluir num sistema de avaliacao de desempenho aplicavel
a uma cadeia de abastecimento alimentar. Esta pergunta foi formulada com o objetivo de obter uma
melhor perspetiva em relacao aos indicadores que as empresas sugerem ou adotam nas operacoes
organizacionais, de forma a potencialmente poder incluir um dos indicadores sugeridos no sistema de

avaliacéo de desempenho a propor.

3.2.2 Entrevistas semiestruturadas

O guido da entrevista consistiu num total de 22 perguntas, divididas em trés partes e expostas no

Apéndice 2 - Guido da entrevista.

Numa primeira parte, correspondente a pergunta um, os entrevistados foram questionados em relacao
ao nivel de implementacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho aplicaveis a cadeia de
abastecimento alimentar na qual as empresas se inseriam. Esta parte inclui perguntas que abrangem

varios campos, desde o método e frequéncia de monitorizacdo do desempenho, aos beneficios e
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constrangimentos na adocao de um sistema de avaliacdo de desempenho e o tipo de indicadores de

desempenho a utilizar.

A segunda parte, que abrange a pergunta dois a trés, foi incluida com a finalidade de auxiliar na proposta
do sistema de avaliacao de desempenho e de se compreender quais 0s principais constrangimentos na
implementacao destes sistemas. Procurou-se estudar o tipo de indicadores a serem monitorizados nas
operacOes empresariais e um conjunto de dez indicadores de desempenho operacionais provenientes
dos resultados obtidos no questionario. Estes dez indicadores seriam expostos aos participantes,
juntamente com a descricao de cada um, de forma a perceber-se quais os indicadores mais relevantes

para a cadeia de abastecimento alimentar.

Na terceira e ultima parte (da pergunta quatro a sete), focada na digitalizacdo da cadeia de
abastecimento, procurou-se saber qual o impacto da integracao de dados no desempenho organizacional
e na cadeia de abastecimento, principalmente no que diz respeito a desafios da seguranca alimentar e
ao desperdicio alimentar. A ultima pergunta foi formulada com o intuito de avaliar o impacto de

tecnologias emergentes na gestao das cadeias alimentares.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os questionarios enviados para as empresas, assim como a realizacdo de entrevistas semiestruturadas,
traduziram na analise e discussdo de informacdes pertinentes que auxiliaram na investigacao.

O questionario possibilitou a analise das variaveis destacadas previamente (“Numero de indicadores de
desempenho a monitorizar num sistema de avaliacao de desempenho” e “Modelo de avaliacao de
desempenho a adotar no contexto da cadeia de abastecimento alimentar”) e a validacdo dos 13
indicadores de desempenho propostos para a cadeia de abastecimento alimentar, de acordo com a sua
viabilidade e mensurabilidade.

A recolha de dados das entrevistas, efetuada junto de trés empresas, viriam a ajudar na construcédo do
sistema de avaliacdo de desempenho e permitiram obter informacdes relevantes associadas a
monitorizacdo do desempenho na cadeia alimentar, a desafios da seguranca alimentar e a digitalizacao
da cadeia de abastecimento. A analise e discussao dos resultados das entrevistas foram efetuadas apds

a analise e discussao dos resultados do questionario, apresentadas a seguir.

4.1 Informacao das empresas e modelos de avaliacao de desempenho

O questionario online pelo qual se recolheu os dados contou com a participacao de 25 empresas,
incluindo trés diretores de empresas, dois chefes de divisdo operacional, trés técnicos de controlo de
qualidade, um diretor de processos e compliance e cinco profissionais do departamento administrativo.
A Figura 5 indica o papel que as varias empresas desempenham na cadeia de abastecimento em que

se enquadram, ou seja, na cadeia de abastecimento alimentar.

Figura 5 - Papel das empresas na cadeia de abastecimento alimentar
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Das 25 empresas participantes, 40% correspondem a produtores alimentares, 36% das empresas atuam
como distribuidoras alimentares na cadeia de abastecimento e 12% como grossistas. Os restantes 12%,
identificados como “Outros”, dizem respeito a empresas que nao se identificavam nos varios processos
da cadeia (produtor, distribuidor, grossista, retalhista).

No que diz respeito a modelos de avaliagdo de desempenho, a amostra favoreceu maioritariamente o

modelo SCBS, como demonstrado nos resultados obtidos para esta variavel (Figura 6).

Supply Chain Balanced Scorecard (SCBS) 33,3%
Supply Chain Operations Reference (SCOR) 25,0%

Nao adotaria nenhum modelo 16,7%
Logistics Scoreboard 4,2%
Activity-based Costing (ABC) 4.2%
Hierarchical-based Measurement Systems (HBMS) 4.2%
Dimension-based Measurement Systems (DBMS) 4.2%
Sistema de gestdo agil OKRs 4.2%
Modelo personalizado 4,2%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%
Figura 6 - Modelo de avaliacdo de desempenho a adotar

Da amostra total, aproximadamente 33.3% indicou o SCBS como modelo a adotar na monitorizacdo do
desempenho da cadeia de abastecimento alimentar. O modelo SCOR, por sua vez, foi o segundo
preferido das empresas, representando uma percentagem de 25%. Por outro lado, 16,7% da amostra
indicou que nao adotaria nenhum modelo em particular. Os restantes modelos representaram a minoria,

com uma percentagem de 4,2%.

4.2 Indicadores de desempenho a adotar e validacao dos indicadores de

desempenho propostos

Na ultima parte do questionario, composta por quatro questdes, procurou-se esclarecer qual o nimero
de indicadores mais adequado a adotar na construcao de um sistema de avaliacdo de desempenho, e
validaram-se os varios indicadores de desempenho propostos, de acordo com a sua viabilidade e
mensurabilidade.

Atribuida como uma das duas principais variaveis a recolher no questionario (juntamente com o modelo
de avaliacdo de desempenho), o nimero de indicadores de desempenho a serem monitorizados numa

cadeia de abastecimento encontram-se representados na Figura 7.
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Figura 7 - Numero de indicadores de desempenho a adotar

Os resultados indicam que 13 empresas consideraram que devem ser monitorizados cinco a dez
indicadores, representando mais de metade da amostra (52%). Das 25 empresas participantes, seis
consideraram ideal a utilizacao de dez a 15 indicadores, correspondendo aproximadamente a um quarto
da amostra (24%). Somente uma empresa considerou que devem ser monitorizados 15 a 20 indicadores
e quatro participantes identificaram como ideal a utilizacdo de mais de 20 indicadores. Houve ainda uma
empresa que nao especificou o nimero de indicadores a utilizar na avaliacdo do desempenho da cadeia
de abastecimento, sugerindo que os indicadores devem seguir uma abordagem SMART (Specific,
Measurable, Attainable, Relevant e Time Bound).

De seguida, os 13 indicadores propostos para a cadeia alimentar foram validados de acordo com a sua
viabilidade e mensurabilidade. Os indicadores foram avaliados numa escala de um a quatro,
correspondendo o um a “Nada Importante”, o dois a “Pouco Importante”, o trés a “Importante” e o

quatro a “Muito Importante”.

Tempo de resposta a cliente:

Interpretado por vezes como o tempo de ciclo do pedido, as empresas procuram minimizar o tempo de
resposta ao cliente de forma a providenciar um nivel de servico adequado e garantir a satisfacdo do
cliente. Devido aos varios processos que a cadeia de abastecimento engloba e as varias interacoes
existentes entre parceiros (fornecedores, operadores logisticos, intermediarios), torna-se fulcral praticar
uma boa gestdo da cadeia de abastecimento que identifique (e elimine) possiveis gargalos e otimize o

tempo de ciclo do pedido. Neste sentido, a logistica desempenha um papel determinante, responsavel
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pelo controlo das operacdes de distribuicao e armazenagem. A Figura 8 representa o nivel de importancia

atribuido ao indicador “Tempo de resposta a cliente” pelas empresas que fizeram parte do questionario.
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Figura 8 - Indicador de desempenho "Tempo de resposta a cliente”

Face aos resultados obtidos para o indicador, 15 empresas consideraram este como sendo “Muito
Importante” para a avaliacdo do desempenho da cadeia de abastecimento alimentar e dez empresas
identificaram o indicador como “Importante”. Uma vez que ndo houve nenhuma empresa a considerar
o0 indicador como “Pouco Importante” ou “Nada Importante”, ndo houve necessidade de incluir estes

niveis no grafico de barras.

Reclamacdes de clientes:

As reclamacoes de clientes sdo indicativas do nivel de satisfacdo por parte do cliente em relacdo a
determinado produto ou servico prestado. As empresas poderao tirar proveito do feedback dos clientes,
identificando as areas de atuacdo nas quais sdo necessarias melhorias. A Figura 9 representa o nivel de

importancia atribuido ao indicador “Reclamacoes de clientes”.
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Figura 9 - Indicador de desempenho "Reclamacdes de clientes"

Este indicador foi considerado pela maioria como “Muito Importante”. Foi dos indicadores que obteve o
maior nivel médio de importancia dos 13 propostos, havendo somente seis empresas a considerar este

como “Importante”.

Devolucao do produto:

Este indicador permite quantificar o numero de produtos devolvidos pelo cliente final apds a venda destes.

A Figura 10 representa o nivel de importancia atribuido ao indicador “Devolucdo do produto”.
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Figura 10 - Indicador de desempenho "Devolucéo do produto”

A generalidade da amostra atribuiu o indicador como sendo “Importante”, representando 16 das 25
empresas participantes. Oito empresas consideraram o indicador como “Muito Importante”. Por outro

lado, uma das empresas qualificou o indicador como “Pouco Importante”.
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Seguranca alimentar:

Como referido previamente, um sistema de avaliacdo de desempenho aplicavel a cadeia de

abastecimento alimentar devera incluir indicadores relacionados com a qualidade alimentar. Sendo um

dos principais fatores que distingue uma cadeia alimentar das restantes, a seguranca e qualidade

alimentar devera ser garantida desde a producao até a comercializacao e respetivo consumo pelo cliente

final (Figura 11).

Fluxo de informagédo
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Producgao

Na produgdo alimentar, o
conceito de "smart farming" é
cada vez mais enfatizado como
um meioc de adogdo de
tecnologias digitais para otimizar
praticas agricolas. O conceito
abrange a utilizagdo de drones e

sensores para monitorizar
fatores como o nivel de
humidade dos terrenos,
condigBes atmosféricas, a

condicdo dos animais e aplicar
0s produtos quimicos
necessarios. A utilizagdo de
drones e da internet das coisas,
complementadas com
ferramentas de andlise de
dados, ajudardo os agricultores
a produzir de forma sustentdvel
e assegurar a qualidade do
produto.

Por outro lado, tecnologias como
a blockchain sdo implementadas
para evitar a fraude alimentar e
incentivar a seguranca
alimentar, aumentando a
transparéncia na cadeia de valor
e contribuindo para o processo
"Farm to Fork" (estratégia que
visa priorizar a seguranca
alimentar ao longo da cadeia de
abastecimento).

Q.

Transformacgao

Os testes laboratoriais durante o
processamento dos alimentos
responsabilizam-se pelo controlo
da qualidade e seguranga
alimentar, assegurando o]
cumprimento da legislagdo (ex:

ISO 9001; ISO 22000) e dos
principios  estabelecidos pelo
sistema HACCP (Andlise de

Perigos e Controlo de Pontos
Criticos). O controlo de agentes
patogénicos devera ser
garantido, juntamente com a
segurancga do alimento.

Na fase final da transformacao,
a identificagdo do produto
acabado através de tags RFID
possibilitara a disponibilizagdo
de informacdo relevante (ex:
aditivos utilizados,
procedimentos de desinfegdo)
para os restantes membros a
jusante.

o
A4

Logistica e
Distribuicao

Desde a produgdo aos pontos de
venda, o] controlo da
temperatura dos produtos
deverd ser assegurado de forma
a nao comprometer a qualidade
alimentar, tanto no transporte
dos alimentos como na sua
armazenagem. A aplicagdo da

internet das coisas e de
sensores inteligentes no
processo de  armazenagem
poderdo habilitar a

rastreabilidade dos produtos
alimentares, providenciando
informagdo em tempo real aos
operadores logisticos. A
monitorizagdo dos alimentos e
da condigdo destes habilita a

identificagao e respetiva
expedicdo para consumo de
produtos propicios a

contaminarem-se.

Figura 11 - Seguranca alimentar nos varios processos da cadeia alimentar
(Bigliardi et al., 2022; Galvez et al., 2018; Iberdrola, n.d.; Sofia Mil-Homens, 2007; Tian, 2017)
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Retalho e consumo

A adogdo de um sistema robusto
de rastreabilidade, juntamente
com a aplicacdo de tecnologias
de auxilio a comunicagdo,
providenciam os retalhistas com
a informacdo detalhada do
produto. Os retalhistas
identificardo mais facilmente os
produtos defeituosos nas fases
finais da cadeia alimentar. Os
produtos que tenham mantido
as suas caracteristicas
intrinsecas sdo disponibilizados
ao consumidor e os alimentos
em fim de vida sdo geridos de
maneira a evitar desperdicio
(através de estratégias
comerciais como a atribuicdo de
promocbes ou doando os
alimentos a instituigdes).

No momento em que o produto
chega ao consumidor, este
poderd acompanhar a jornada
do produto na cadeia através de
tags RFID, permitindo uma
compra mais informatizada.

Toda a cadeia alimentar torna-se responsavel pela conformidade do produto, seja no acompanhamento

e controlo alimentar em laboratdrios, como no controlo da temperatura de transporte e armazenagem

dos alimentos.
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Face a investigacdo prévia das empresas participantes no questionario, foi notavel a preocupacao dada

por estas na seguranca alimentar, como comprovado pela Figura 12.
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Figura 12 - Indicador de desempenho "Seguranca alimentar"

0O indicador “Seguranca alimentar” foi classificado como o de maior importancia para a amostra. Um
total de 21 empresas qualificou este indicador como “Muito Importante” e quatro empresas como

“Importante”.

Aparéncia:

Este indicador diz respeito as propriedades fisicas do alimento como a cor, tamanho e quantidade de
dano. Tratam-se de propriedades particularmente essenciais para empresas que lidam com produtos
altamente pereciveis como é o caso da fruta e legumes. A Figura 13 indica o nivel de importancia

atribuido ao indicador “Aparéncia”.
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Figura 13 - Indicador de desempenho "Aparéncia"
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Os resultados demonstram que 11 das empresas tomaram o indicador como “Muito Importante” e nove
das empresas qualificaram o indicador como “Importante”. Por outro lado, quatro empresas atribuiram
a aparéncia como “Pouco Importante” e uma das empresas considerou que o indicador nao seria
apropriado para monitorizar o desempenho da cadeia de abastecimento alimentar, qualificando a

aparéncia como “Nada Importante”.

Custos de producdo e distribuicdo:

Os custos de producao e distribuicdo abrangem uma série de atividades operacionais e logisticas.

Os custos de producao abrangem os custos com a matéria-prima e mao de obra. No processo produtivo,
a eliminacao do desperdicio apresenta-se como essencial uma vez que este desperdicio nao contribui
diretamente para a criacao do produto/servico e acarreta custos para a empresa. Neste sentido, a
adocdo de praticas /ean habilita a identificacdo de atividades que ndo acrescentem valor, aumentando a
produtividade e dando uso a menor quantidade de recursos possiveis.

Os custos de distribuicdo incluem custos com o transporte e manuseio do produto. A minimizacédo dos
custos de distribuicao passa por estabelecer uma boa rede de distribuicdo, suportada por tomadas de
decisdo viaveis como a opcdo de contratar parceiros logisticos ou investir em frota propria, o
estabelecimento de responsabilidades nas transacdes internacionais (Incoterms) e o tipo de carga e rotas

a fixar. A Figura 14 representa o nivel de importancia atribuido aos custos de producao e distribuicao.
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Figura 14 - Indicador de desempenho “Custos de producéao e distribuicéo”

A Figura 14 indica que mais de metade da amostra (16 das 25 empresas) atribuiu o indicador como
“Muito Importante”. As restantes nove empresas qualificaram este indicador como “Importante”. Nao
houve nenhum participante a qualificar os custos de producao e distribuicdo como “Pouco Importante”

ou “Nada Importante”.
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Custos de inventario:

O indicador “Custos de inventario” engloba os custos de inventario de matéria-prima, de produtos em
curso de fabrico (WIP) e de produtos acabados. Na cadeia de abastecimento, a colaboracao entre
fornecedor-cliente torna-se crucial para proceder com um reabastecimento do inventario de maneira mais
eficiente, logica, evitando a amplificacdo da variacdo da procura (efeito chicote) e reduzindo os custos.
Assim, a coordenacao dos fluxos de informacado e de materiais desde o ponto de origem até ao ponto de
consumo, auxiliada por técnicas de previsdao que auxiliam na tomada de decisado, permitirao responder
adequadamente a procura existente. A Figura 15 representa o nivel de importancia atribuido pelas

empresas ao indicador “Custos de inventario”.
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Figura 15 - Indicador de desempenho "Custos de inventario"

A generalidades das empresas indicou que os custos de inventario sdo importantes para a monitorizacao
da cadeia de abastecimento alimentar, correspondendo a 19 empresas no total. Quanto aos restantes
participantes, quatro identificaram o indicador como “Muito Importante” e dois como “Pouco

Importante”.

Obsolescéncia de inventario:

O indicador “Obsolescéncia de inventario” é interpretado neste trabalho como os custos associados a
inventario obsoleto ou produtos cujo valor desvalorizou ao longo do tempo. A industria alimentar é mais
vulneravel a este tipo de custos devido a natureza dos produtos que armazena. A Figura 16 representa

0 nivel de importancia atribuido a este indicador.
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Figura 16 - Indicador de desempenho "Obsolescéncia de inventario"

Os resultados demostram que a maioria das empresas, mais concretamente 19 dos 25 participantes,
interpretaram a obsolescéncia do inventario como “Importante” para a monitorizacdo do desempenho.
Somente dois participantes qualificaram este indicador como “Muito Importante” e quatro participantes

qualificaram-no como sendo “Pouco Importante”.

ROL:

O ROI ou retorno sobre o investimento ¢ um indicador financeiro representativo do quéo rentavel foi um
determinado investimento e pode ser calculado a partir do racio entre o lucro liquido e o investimento
total. O ROI surge como um indicador frequentemente referenciado na literatura, juntamente com o lucro.

A Figura 17 representa o nivel de importancia atribuido ao ROI.
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Figura 17 - Indicador de desempenho "ROI"
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Interpretado pelo modo como a empresa da uso ao capital para gerar lucro, o ROl foi dado pela
generalidade das empresas como “Muito Importante” (15 das 25 empresas). Sete empresas

identificaram o ROl como “Importante” e trés como “Pouco Importante”.

Lucro:

O lucro é representativo do desempenho financeiro de uma empresa e ¢ interpretado como o ganho
obtido numa atividade empresarial ou investimento, tendo em conta as despesas associadas. E
geralmente mensurado a partir da diferenca entre a receita total e as despesas. A Figura 18 ilustra o

nivel de importancia do indicador “Lucro” pelas empresas.
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Figura 18 - Indicador de desempenho "Lucro"

O lucro apresentou resultados semelhantes ao ROI, sendo identificado igualmente por 15 dos
participantes como um indicador muito importante. Apenas uma das empresas identificou o lucro como
“Pouco importante” na avaliacdo do desempenho e as restantes empresas qualificaram o lucro como

“Importante”.

Flexibilidade de produto:

A cadeia de abastecimento devera adaptar-se adequadamente as crescentes exigéncias do consumidor,
disponibilizando uma maior gama de produtos a este. A flexibilidade do produto refere-se a capacidade
em satisfazer as necessidades do consumidor através de uma melhor oferta. A Figura 19 representa o

nivel de importancia atribuido ao indicador “Flexibilidade de produto”.
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Figura 19 - Indicador de desempenho "Flexibilidade de produto"

A flexibilidade de produto foi considerada por 14 das empresas como “Importante” e por cinco das
empresas como “Muito Importante”. As restantes seis empresas consideraram a flexibilidade do produto

como “Pouco Importante”.

Flexibilidade de volume:

A flexibilidade de volume diz respeito a capacidade em aumentar ou diminuir o volume produtivo, de
maneira a atender as necessidades dos clientes. Idealmente, a cadeia de abastecimento procura manter
0s niveis de inventario baixos a medida que a procura oscila. A Figura 20 representa o nivel de

importancia atribuido ao indicador “Flexibilidade de volume”.
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Figura 20 - Indicador de desempenho "Flexibilidade de volume"

A flexibilidade de volume foi interpretada por sete empresas como “Muito Importante” e por 11 das
empresas como “Importante”. Por outro lado, sete das 25 empresas consideraram o indicador pouco

importante.
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Flexibilidade na entrega:

A flexibilidade na entrega esta associada a otimizacdo do /ead time, habilitando que o produto seja
transportado e entregue na altura certa. Permite avaliar a eficiéncia na resposta ao cliente, exigindo um
bom planeamento das etapas logisticas e adaptabilidade a riscos e incertezas. A Figura 21 representa a

qualificacdo do indicador “Flexibilidade na entrega” em termos de nivel de importancia.
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Figura 21 - Indicador de desempenho "Flexibilidade na entrega"

Obtiveram-se resultados semelhantes ao indicador “Flexibilidade de volume”. No entanto, foi atribuido
um maior nivel de importancia a este indicador, havendo nove empresas a qualificarem-no como “Muito
Importante” e 11 empresas como “Importante”. Apenas cinco das empresas qualificaram este indicador

como “Pouco Importante”.

Apds serem classificados os indicadores em relacdo ao nivel de importancia (tendo como base a
viabilidade e mensurabilidade destes), foi dada a oportunidade aos participantes de excluirem indicadores
gue nao considerassem relevantes para avaliar numa cadeia de abastecimento alimentar. Neste aspeto,
52% da amostra considerou que nao havia necessidade de excluir nenhum indicador dos 13 propostos.
Os restantes 48%, equivalente a 12 empresas, excluiram um ou mais indicadores. A Figura 22 diz

respeito aos indicadores de desempenho excluidos por parte destas 12 empresas.
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Figura 22 - Contagem dos indicadores de desempenho a excluir

Como ilustrado na Figura 22, seis dos 12 participantes nesta questdo consideraram que o indicador
“Obsolescéncia de inventario” deveria ser excluido dos 13 indicadores propostos. A seguir a
obsolescéncia de inventario, o indicador considerado menos relevante para a cadeia de abastecimento
alimentar foi a flexibilidade de produto (cinco dos 12 participantes). Quatro empresas excluiram o
indicador “Flexibilidade na entrega” e pelo menos uma das 12 empresas considerou que os indicadores
“Lucro”, “Custos de inventario”, “Aparéncia”, “Seguranca alimentar” e “Devolucdo do produto”
deveriam ser excluidos na avaliacao do desempenho da cadeia de abastecimento. Nao houve nenhuma
empresa a excluir os quatro indicadores restantes (“Custos de producao e distribuicdo”, “Reclamacdes
de clientes”, “ROI”, “Tempo de resposta a cliente”).

De notar que, embora a obsolescéncia de inventario seja interpretado como o indicador menos relevante
na cadeia de abastecimento alimentar, este apresentou-se como sendo maioritariamente importante na
pergunta anterior (Figura 16). Esta ocorréncia pode ser justificada pelo facto das empresas considerarem
que outros indicadores deveriam ser incluidos no lugar deste por serem mais determinantes para o
desempenho da cadeia de abastecimento como um todo.

Da mesma forma que as empresas foram questionadas acerca dos indicadores menos relevantes,
procurou-se analisar quais os indicadores que as empresas sugerem ou adotam na monitorizacao do
desempenho da cadeia alimentar. Como tal, a ultima pergunta do questionario consistia em saber se os
participantes incluiriam algum indicador para além dos 13 propostos. Foram sugeridos um total de 17

indicadores por parte das empresas, representados na Figura 23.
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Figura 23 - Indicadores de desempenho sugeridos pelas empresas

4.3 Modelos desenvolvidos

Os resultados recolhidos no questionario permitiram dar resposta a variaveis relevantes na construcao
de um sistema de avaliacao de desempenho, mais concretamente o numero de indicadores e o0 modelo
de avaliacdo de desempenho a adotar. Os 13 indicadores de desempenho propostos foram validados,
facilitando a selecao de indicadores a incorporar num sistema de avaliacao de desempenho e dando
origem a um modelo preliminar, baseado no SCBS tradicional introduzido por R. S. Kaplan & Norton
(1992). Para além do mais, os 17 indicadores sugeridos por parte das empresas apresentaram um papel
determinante na investigacao, habilitando a proposta de um modelo final, composto por cinco perspetivas

e um total de 18 indicadores de desempenho.
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4.3.1 Modelo preliminar baseado nos indicadores de desempenho propostos

Face aos resultados obtidos, decidiu-se que o modelo a adotar seria baseado no Balanced Scorecard. A
preferéncia pelo modelo SCBS na obtencdo dos resultados possibilitou, com o auxilio da literatura,
classificar os 13 indicadores de desempenho propostos para a cadeia alimentar em indicadores
financeiros ou operacionais. Esta classificacdo é tipicamente efetuada na adocado de um SCBS, como

demonstrado na Tabela 7.

Tabela 7 - Classificacao dos 13 indicadores de desempenho propostos

Indicador de desempenho Financeiro  Operacional Referéncia

Tempo de resposta a cliente 4 (Beamon, 1998; Duarte et al., 2011)
Reclamacdes de clientes 4 (Shepherd & Giinter, 2006)
Devolucéo do produto 4 (Chan, 2003)

Seguranca alimentar v (L. Aramyan et al., 2006)
Aparéncia v (L. Aramyan et al., 2006)
Custos de producéo e distribuicao v (Gunasekaran et al., 2001)
Custos de inventario v (Chan, 2003)
Obsolescéncia de inventario 4 (Elrod et al., 2013)

ROI v (Bigliardi & Bottani, 2014; Gunasekaran et al., 2001)
Lucro 4 (Bigliardi & Bottani, 2014)
Flexibilidade de produto 4 (Beamon, 1999)
Flexibilidade de volume 4 (Elrod et al., 2013)
Flexibilidade na entrega 4 (Beamon, 1999)

As empresas foram igualmente questionadas em relacdo ao numero de indicadores a serem
monitorizados num sistema de avaliacdo de desempenho. Neste aspeto, as empresas indicaram
maioritariamente que deveriam ser considerados cinco a dez indicadores na monitorizacado de
desempenho. Os resultados obtidos para esta variavel (numero de indicadores de desempenho)
implicaram que pelo menos trés indicadores tivessem de ser excluidos dos 13 propostos (Tabela 5). Para
tal, considerou-se as respostas das empresas quanto aos indicadores a excluir e analisaram-se 0s niveis
médios de importancia de cada indicador. Como referido previamente, o nivel de importancia varia de

um a quatro, correspondendo o um a “Nada Importante”, o dois a “Pouco Importante”, o trés a
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“Importante” e o quatro a “Muito Importante”. Com isto, e recorrendo ao Excel (Apéndice 3 — Nivel

médio de importancia de cada indicador de desempenho (calculado a partir do Excel)) para se fazer uma
analise descritiva dos dados, obtiveram-se os niveis médios de importancia da Figura 24.
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Custos de producao e distribuicao
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o

=

s

]

E
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2 ROI 3,48
2 Devolugao do produto 3,28
3 Aparéncia 3,20
§ Flexibilidade na entrega 3,16
% Custos de inventario 3,08
s

Flexibilidade de volume

Flexibilidade de produto e

Obsolescéncia de inventario

Figura 24 - Nivel médio de importancia dos 13 indicadores de desempenho propostos

Desta forma, foi possivel priorizar os indicadores por nivel de importancia. A exclusao dos indicadores
teve em consideracdo a opinidao das empresas em relacdo aos indicadores a excluir e as seguintes

condicoes:
Se X >3 (o indicador de desempenho ¢ incluido no sistema);
Sex <3 (o indicador de desempenho é excluido do sistema).

Face a analise, excluiram-se os indicadores “Flexibilidade de produto”, “Flexibilidade de volume” e
“Obsolescéncia de inventario”. De salientar que, dois destes trés indicadores (“Obsolescéncia de
inventario” e “Flexibilidade de produto”) foram interpretados pelas empresas na Figura 22, analisada

previamente, como os principais indicadores a excluir na cadeia de abastecimento alimentar.

Estando satisfeitas as condicdes, procedeu-se com a construcdo do modelo ilustrado na Figura 25.
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Figura 25 - Proposta de modelo de avaliacdo de desempenho (modelo preliminar)

O modelo representado na Figura 25 foi adaptado do modelo SCBS tradicional introduzido por Kaplan e
Norton, sendo estruturado pela perspetiva financeira, do cliente, dos processos internos e de inovacao e
crescimento. Os dez indicadores propostos foram classificados com base na literatura existente (Bhagwat
& Sharma, 2007; Bigliardi & Bottani, 2010, 2014; Brewer & Speh, 2000; Callado & Jack, 2017; Duarte
et al., 2011; R. S. Kaplan & Norton, 1992), como forma de dar resposta a cada uma das quatro

perspetivas.

4.3.2 Modelo final considerando os indicadores de desempenho sugeridos pelas empresas

Os 17 indicadores de desempenho sugeridos pelas empresas (Figura 23) permitiram analisar possiveis
indicadores que poderiam ser incluidos num sistema de avaliacdo de desempenho. Como tal, procurou-
se incluir estes indicadores no modelo preliminar e construir um novo modelo com base nestes. Logo, a
proposta deste modelo manteria os dez indicadores de desempenho incluidos no modelo SCBS
tradicional (Figura 25) e abrangeria os indicadores de desempenho sugeridos para a elaboracdo de um
modelo final.

A Tabela 8 representa os oito indicadores de desempenho sugeridos por parte das empresas para a
cadeia de abastecimento alimentar, interpretados com o auxilio da literatura (Chia et al., 2009; Correia,

2021; Gomes, 2016; Hubbard, 2009; Machado, 2011; McLean, 2017; Monteiro, 2018; Peixoto da
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Costa, 2018; D. Rodrigues, 2020; P. Rodrigues, 2019; Soroka et al., 2021) e selecionados para a

inclusao do novo modelo de avaliacao de desempenho proposto.

Tabela 8 - Indicadores de desempenho selecionados dos 17 sugeridos pelas empresas

Indicador de | Definicdo Medicao Unidade de Intervalo expectavel
desempenho medida
Percentagem de | Percentagem de Razao entre o percentagem -
perda sobre a vendas perdidas numero de vendas
venda causadas por falta de perdidas e o
stock (presumindo numero total de
que o cliente ndo vendas
esta disposto a
esperar pelo
reabastecimento do
stock)
OTIF (On Time In | Capacidade em Razao entre o percentagem OTIF 2 95%
Fulp distribuir os produtos numero de produtos
na quantidade certa, entregues no local e
no momento e local quantidade certa
certo (just in time) com o nuimero total
de produtos
expedidos
Taxa de furnover | Indicador que mede Razéo entre o percentagem < 10%
a rotatividade dos numero de
trabalhadores que admissoes e saidas
entram e saem da com 0 numero de
empresa trabalhadores na
empresa
Taxa de rotacéo Frequéncia com que Razao entre o custo - racio anual > 5
de stock 0 sfock é renovado dos bens vendidos
para um dado e 0 stock médio
periodo de tempo num dado periodo
de tempo
indice de Representativo da Mensurado através percentagem > 85%
satisfacdo dos satisfacdo dos de inquéritos de
colaboradores colaboradores face a satisfacdo
empresa
Prazo médio de Tempo de Razao entre os dias -
inventarios permanéncia das niveis de inventario

1 Intervalo expectavel do indicador “OTIF": Consultado em 19 de setembro de 2022 de https://www.unleashedsoftware.com/blog/difot-metric-supplier-

performance

Intervalo expectavel do indicador “Taxa de furnover” (Hubbard, 2009)
Intervalo expectavel do indicador “Taxa de rotacdo de sfock” (Gomes, 2016)
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A Tabela 9 representa a classificacdo dos indicadores sugeridos por parte das empresas em indicadores

financeiros ou operacionais, processo previamente realizado para os 13 indicadores de desempenho

propostos (Tabela 7).

Tabela 9 - Classificacao dos oito indicadores de desempenho sugeridos pelas empresas

Indicador de desempenho Financeiro Operacional Referéncia
Percentagem de perda sobre a venda v (L. H. Aramyan et al., 2007)
OTIF (On Time In Ful) v (Machado, 2011)

Taxa de turnover v (Duarte et al., 2011; Hubbard, 2009)
Taxa de rotacao de sftock v (Gomes, 2016)

indice de satisfacdo dos v (Callado & Jack, 2017; D. Rodrigues,
colaboradores 2020)

Prazo médio de inventarios v (Correia, 2021; P. Rodrigues, 2019)
Controlo de overtime v (Peixoto da Costa, 2018)
Numero de acidentes de trabalho v (Monteiro, 2018; D. Rodrigues, 2020)

Face a classificacdo atribuida na Tabela 9, foi notério que os indicadores sugeridos pelas empresas e

considerados para o novo modelo de avaliacao de desempenho tratam-se meramente de indicadores

operacionais.
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Realizada a classificacdo dos indicadores de desempenho e obtendo-se uma melhor percecao
relativamente a cada um destes, procedeu-se a construcdo de um Balanced Scorecard estendido,
representado na Figura 26. Os indicadores de desempenho representados a cor preta consistem nos
indicadores propostos para a cadeia de abastecimento alimentar, validados junto das empresas e
incluidos no modelo preliminar (Figura 25). Os indicadores de desempenho de cor vermelha representam
os indicadores sugeridos por parte das empresas e selecionados para a construcdo do novo modelo

(Tabela 8).
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Figura 26 - Proposta de modelo de avaliacdo de desempenho (modelo final)

O SCBS tradicional propde um sistema de objetivos estratégicos nas quatro perspetivas, abrangendo
objetivos financeiros, requisitos relacionados com os clientes e o suporte providenciado pelas

caracteristicas dos processos e 0s atributos da inovacdo e crescimento (Figge et al., 2002; Sidiropoulos
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et al., 2004). Como tal, trata-se de um modelo orientado essencialmente a dimensdes associadas ao
produto, aos processos, ao cliente e a atuacdo no mercado (R. Kaplan & Norton, 1993).

Embora seja argumentado que a perspetiva de inovacdo e crescimento abrange aspetos sociais,
ambientais e o papel da sustentabilidade nas estratégias empresariais, esta aparenta dar mais énfase
aos métodos de criacao de valor e melhoria dos processos, ignorando fatores intangiveis como o capital
humano. O modelo proposto na Figura 26 difere nesse sentido, considerando-se que o fator humano nao
se encontra integrado nas quatro perspetivas de um SCBS. Por conseguinte, os indicadores de
desempenho “indice de satisfacdo dos colaboradores”, “Controlo de overtime” e “N° de acidentes de
trabalho” ndo foram identificados nas quatro perspetivas do SCBS tradicional, mas sim numa nova
perspetiva (“Perspetiva da seguranca e saude ocupacional”) que reflita a estratégia dos indicadores a
monitorizar.

O modelo é constituido por 18 indicadores de desempenho estruturados em cinco perspetivas
(financeira; cliente; processos internos; inovacdo e crescimento; seguranca e saude ocupacional),
recorrendo-se novamente a literatura observada para a atribuicdo dos indicadores as diferentes

perspetivas (Chia et al., 2009; Duarte et al., 2011; Machado, 2011; D. Rodrigues, 2020).

4.4 Discussao dos resultados

Como referido previamente, as entrevistas semiestruturadas contaram com a participacdo de trés
participantes (um participante por empresa) com experiéncia na industria alimentar e que desempenham
as suas operacoes na area dos produtos pereciveis. De maneira a facilitar na interpretacéo dos resultados
e como forma de distinguir as empresas, foram atribuidas as seguintes abreviaturas a cada um dos trés

participantes (ou entrevistados) nas entrevistas:

e PIl- Participante 1;
e P2- Participante 2;
e P3- Participante 3.

A Tabela 10 corresponde a caracterizacao dos entrevistados, a descricdo das empresas em que estes

atuam e o tempo de duracao das entrevistas.

Tabela 10 - Caracterizacao dos participantes e informacdes adicionais

Participante Cargo do Experiéncia no setor Descricao da empresa Duracao da
participante entrevista
P1 Técnico de Quatro anos Empresa com mais de 30 anos de 35 minutos
controlo da experiéncia, presente no mercado
qualidade internacional. Certificada pela norma ISO
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9001 e ISO 14001, a empresa enfatiza a
qualidade e seguranca alimentar como
principios que sustentam o
desenvolvimento empresarial.

P2

Diretor

Mais de dez anos

Empresa de referéncia no setor em que

atua, com mais de 40 anos de experiéncia.

Dispde dos seus produtos nas grandes
superficies em Portugal e exporta estes
para mais de 25 paises.

40 minutos

P3

Diretor

Mais de dois anos

(na@o especificado)

15 minutos

A primeira parte da entrevista foi aplicavel essencialmente a empresas que tenham adotado um sistema

de avaliacdo de desempenho, embora se tenha procurado entender o motivo pelo qual este nao era

implementado. O participante P2 indicou que a falta de recursos (particularmente recursos humanos) na

empresa apresenta-se como a principal limitacao na adocao de um sistema de avaliacao de desempenho,

embora tenha revelado interesse na implementacao deste. A auséncia de recursos na empresa foi

identificada pelo participante P2 como um fator que obriga a empresa a subcontratar.

“0 abastecimento é feito através da contratacdo de servicos externos. Nos temos uma parceria

com uma transportadora na area dos frescos, uma empresa multinacional. Todo o processo de

distribuicao ¢ feito por esse parceiro. Nao so distribui para os armazéns externos, como muitas

vezes faz as entregas diretamente aos clientes.” (P2)

Dos trés participantes, somente o participante P1 indicou ter adotado um sistema de avaliacdo de

desempenho aplicavel a cadeia de abastecimento alimentar, afirmando ainda o seguinte.

“(...), existe um programa de gestdo onde todos os objetivos estratégicos da empresa sao

monitorizados e acompanhados, por cada responsavel de processo.” (P1)

O participante P1 revelou também o modo de monitorizacdo do desempenho.

“0 desempenho é avaliado anualmente, através da realizacao de relatérios, com retrospetiva de

trés anos. E ainda realizada reunido com a administracéo e responsaveis de processos, de modo

a apresentar os resultados alcancados e discutir possiveis acdes necessarias, para 0

cumprimento das metas.” (P1)

O participante P1 foi questionado se este sistema foi revisto de forma a perceber-se se ha um controlo

frequente do desempenho ou se houve necessidade de alterar indicadores de desempenho que néo

contribuissem para a gestao organizacional e da cadeia de abastecimento.
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“Sim. Anualmente e apos a analise do desempenho alcancado e tendo em conta todas as
circunstancias e desenvolvimentos da empresa, sao revistos os objetivos, com inclusao de novos
indicadores mais representativos/ajustados a novas necessidades. Assim como a revisdo de
metas associadas a cada objetivo, refletindo a perspetiva de melhoria continua do sistema de

gestdo.” (P1)

A adocao de um sistema de avaliacao de desempenho foi interpretada como vantajosa para o participante
P1, tanto a nivel organizacional como a nivel da cadeia de abastecimento. O participante destacou
particularmente o suporte que a monitorizacdo do desempenho providencia no planeamento de

operacdes e o contributo que esta monitorizacdo oferece para a tomada de decisao.

“(...) apesar de existirem varias vantagens para a cadeia de abastecimento, uma delas, e que
para mim € a mais importante, é o facto da monitorizacao e controlo do desempenho, permitir
a tomada de acdo mais imediata, aquando de um desvio, garantindo assim a satisfacdo dos

requisitos de cliente.” (P1)
Em termos organizacionais, foi dito ainda o seguinte.

“O beneficio de possuir um sistema de avaliacdo de desempenho da cadeia de abastecimento
assenta na continua monitorizacdo do desempenho e avaliacao de possiveis desvios as metas
definidas. A vantagem desta monitorizacdo salvaguarda custos acrescidos, dado que o controlo
permanente permite a tomada de acdes corretivas imediatas, de forma a conter os desvios
possiveis as metas e prevenir que a empresa acarrete mais custos na resolucao de uma situacao

detetada no final da cadeia de abastecimento.” (P1)

A empresa do participante P1 aparenta estabelecer um controlo e acompanhamento sistematico dos
seus indicadores, implementando as acdes devidas para atingir objetivos definidos e reajustando os
indicadores monitorizados de acordo com as suas necessidades. Desta forma, a empresa habilita-se a
uma melhor tomada de decisao, como destacada por Gunasekaran et al. (2001), que acaba por se
refletir no desempenho operacional. Contudo, o entrevistado indicou haver espaco para melhoria na

implementacao do sistema de avaliacdo de desempenho.

“(...), o sistema satisfaz as necessidades da empresa. No entanto, o sistema de gestao e

monitorizacdo deveria ser mais dinamico e informatizado.” (P1)

Quando questionado acerca da frequéncia de monitorizacdo dos indicadores de desempenho, o

participante P1 afirmou que a monitorizacdo era realizada mensalmente, trimestralmente ou
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anualmente, dependendo do tipo de indicador a monitorizar. Todo este processo de monitorizacao €
efetuado pela empresa através do programa Excel.

Na segunda parte da entrevista, as empresas foram questionadas em relacdo ao nimero de indicadores
que sdo monitorizados (ou que devem ser monitorizados), tanto na cadeia de abastecimento, como na

empresa.

“Ao nivel da cadeia de abastecimento, entre cinco e dez indicadores de desempenho de

seguranca alimentar/qualidade. Ao nivel geral da organizacao, aproximadamente 40.” (P1)

“Depende para 0 que € que precisaremos desses indicadores. Diria entre dez a 15 indicadores,
mas é muito subjetivo. Depende do contexto em si, qual a finalidade desses indicadores e o que

€ que interessa para depois colocar em pratica.” (P2)
“Até cinco indicadores de desempenho, ndo mais do que cinco.” (P3)

No contexto da cadeia de abastecimento, a resposta dada pelo participante P1 foi ao encontro dos
resultados do questionario online, sendo monitorizados cinco a dez indicadores. Por outro lado, a
perspetiva do participante P2 vai ao encontro da investigacdo de Cuthbertson & Piotrowicz (2011),
sugerindo que a definicdo do numero de indicadores difere de cenario para cenario e estara dependente
da analise do contexto. Tal argumento remete para o entendimento necessario no que diz respeito ao
funcionamento da cadeia de abastecimento, os produtos e processos que abrangem esta e a cultura
organizacional.

Na sequéncia da analise do nimero de indicadores, os participantes foram igualmente questionados em

relacao ao tipo de indicadores que deverao ser considerados na monitorizacao do desempenho.

“Indicadores quantitativos relativizados a producdo. Na minha opinido, os indicadores financeiros

possuem interesse quando as metas dos indicadores quantitativos ndo sdo atingidas.” (P1)

“Eu procuro sempre indicadores financeiros, mas ao mesmo tempo, cada vez mais dou por mim
a diversificar os indicadores que realco. Sempre que trabalhava com a industria, apostava nos
financeiros, mas, neste momento, cada vez mais tenho uma nocao que se tem de diversificar

mais os indicadores necessarios.” (P2)

“Deve haver um equilibrio entre indicadores financeiros e nao financeiros. Os indicadores
financeiros tém também de estar incluidos. As empresas tém de ser sustentaveis do ponto de

vista economico.” (P3)
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Ambos os participantes P2 e P3 realcaram os indicadores financeiros, embora sugiram que 0s
indicadores nao financeiros deverdo ser também abordados. O participante P1 recorre essencialmente
a indicadores quantitativos, ou seja, indicadores representados e medidos em termos numéricos. Embora
a empresa do participante P1 recorra a indicadores financeiros, monitorizados em termos monetarios, a
utilizacao destes estara dependente do alcance de objetivos dos indicadores quantitativos. Tornou-se
notavel que as empresas nao dependem meramente de indicadores financeiros ou dos custos como area
a monitorizar, apresentando-se como uma limitacdo identificada por Beamon (1999) na elaboracéo de
sistemas de avaliacdo de desempenho. Este destaque dado aos indicadores nao financeiros foi
constatado junto dos participantes deste questionario, mas também com as 25 empresas participantes
no questionario online e o tipo de indicadores que estas sugeriram, identificados anteriormente.

No final da segunda parte da entrevista, expds-se uma lista de dez indicadores de desempenho
(“Percentagem de perda sobre a venda”; “Numero de acidentes de trabalho”; “OTIF (On Time In Ful)";
“Taxa de rotacdo de stock™ “Prazo médio de inventarios”; “Percentagem de ocupacao dos veiculos”;
“Taxa de assiduidade dos trabalhadores”; “Controlo de horas extra dos trabalhadores”; “Taxa de
rotatividade dos trabalhadores”; “indice de satisfacdo dos colaboradores”), que correspondiam aos
indicadores sugeridos por parte das empresas nos resultados do questionario (Figura 23). Incluiram-se
no guido da entrevista apenas os dez indicadores pelos quais foi possivel identificar e definir claramente
0 Sseu proposito e os campos que mediam.

A Tabela 11 representa os indicadores de desempenho que os participantes destacaram como mais

relevantes dos dez expostos e explicados.

Tabela 11 - Indicadores de desempenho interpretados como mais relevantes pelos participantes

Participante | Indicadores de desempenho

P1 Percentagem de perda sobre a venda; Taxa de rotacédo de sfock; Controlo de horas extra dos
trabalhadores (equiparado ao indicador de desempenho “Controlo de overtime”)

P2 Percentagem de perda sobre a venda; Taxa de rotacdo de stock, OTIF (On Time In Ful); Prazo médio de
inventarios; Percentagem de ocupacdo dos veiculos; Controlo de horas extra dos trabalhadores; Taxa de
rotatividade dos trabalhadores; indice de satisfacdo dos colaboradores

P3 Percentagem de perda sobre a venda; OTIF (On 7ime In Full); Taxa de rotatividade dos trabalhadores

Os resultados obtidos na Tabela 11 acabariam por auxiliar no processo de selecdo dos indicadores a
incluir no modelo de avaliacao de desempenho final proposto previamente, na Figura 26.
Como evidenciado anteriormente, o estabelecimento de uma boa rede de comunicacédo e partilha de

informacéo ¢ parte fulcral do desempenho organizacional. A ultima parte do guido da entrevista foi
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formulada com o objetivo de evidenciar qual o impacto da integracao de dados para as empresas, como
parte vital para a ocorréncia da transformacao digital. Os trés participantes reconheceram a importancia
de estabelecer uma rede de comunicacao e partilha de informacdo com as entidades da cadeia de

abastecimento, acrescentando os participantes P1 e P2 o seguinte.

“Quanto maior a transparéncia na cadeia de abastecimento, maior a probabilidade de satisfazer

as necessidades de todas as partes interessadas.” (P1)

“Se estiver dotado de todas essas informacdes, irei arranjar solucdes para os problemas que

vao aparecendo de uma forma mais rapida e agil.” (P2)

Na industria alimentar, o estabelecimento de uma boa rede de comunicacdo e partilha de informacédo
devera refletir-se na seguranca alimentar e na minimizacdo do desperdicio alimentar, sendo
constantemente mencionados ao longo do trabalho e na literatura como fatores criticos para a industria.
A énfase atribuida a seguranca alimentar ndo se limita apenas a investigadores. Quando questionados
se a partilha de dados auxilia no combate ao desperdicio alimentar e desafios de seguranca alimentar,

0s participantes argumentaram o seguinte.

“Sim. O desperdicio alimentar é controlado a montante e a jusante da organizacdo. A montante
com a garantia de que as matérias-primas sdo recebidas em perfeitas condicdes e com a
validade suficiente para o seu consumo. O controlo e gestdo de sfocks também auxilia na
diminuicao deste indicador.

Obviamente a jusante, a gestdo de sfocks é de extrema importancia, mais uma vez pela
necessidade de garantir a validade necessaria para o consumo do produto. Desta forma, a
partilha de dados pela cadeia de abastecimento, traria ao setor vantagens ao nivel da garantia
de escoamento de produto em perfeitas condicdes, com menos probabilidade de se desperdicar

alimentos e garantindo que a seguranca alimentar dos mesmos ndo é comprometida.” (P1)

“Acho importantissima, apesar de achar que na pratica, esta partilha de dados, em Portugal, é
muito reduzida. A partilha (de dados) muitas das vezes é algo que as pessoas acham que ndo

devem divulgar. E muito complexo.” (P2)

“A partilha de dados leva a que o cliente saia satisfeito, evitando o desperdicio. A partilha de
dados é importante em termos de cadeia de abastecimento alimentar porque assim conseguem-

se gerir melhor os fornecimentos, evitando-se o desperdicio.” (P3)
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Apesar do destaque dado ao processo de integracdo de dados, nenhuma das empresas pratica uma
comunicacao interorganizacional com todos os membros da cadeia alimentar. O participante P1 indicou
que os dados sao partilhados apenas internamente e que nao sao divulgados para os restantes
Stakeholders.

Quanto ao participante P2, este indicou que recorre a subcontratacao, dispondo de parcerias e servicos
externos responsaveis por realizar auditorias loja a loja, recolher os dados dos staketfolders e filtrar toda
essa informacdo. A empresa apresenta uma plataforma com as parcerias estabelecidas na qual controla
0s produtos e vendas em tempo real, via online. Estes dados sao aproveitados, obtendo-se acesso as
vendas nas superficies em que dispde do seu produto e o local onde ocorrem estas vendas. Toda esta
informacéo é divulgada a empresa que a analisa mensalmente através do Excel e que a trabalha de
acordo com as suas necessidades. No entanto, esta partilha de dados é efetuada de forma parcial, ndo
sendo estabelecida com todos os membros da cadeia de abastecimento.

A ultima pergunta do guido da entrevista foi elaborada com o intuito de se compreender a adesao das
empresas a tecnologias e ferramentas de auxilio a comunicacao intra e interorganizacional. Ambos os
participantes P1 e P2 revelaram que se encontra prevista a adocdo deste tipo de tecnologias e

ferramentas, com o participante P2 a realcar o seguinte.

“Em inicios de 2020 estava a preparar um projeto para a empresa onde ia melhorar todas essas
condicdes, ao nivel de tecnologias, ao nivel de marketing, ao nivel de vendas online. Chegou o
Covid e ndo havia tempo para tudo. Obrigou a associar-me, na area da tecnologia, a plataformas
de venda online (entre os quais o Dott), onde me associei como fornecedor, utilizei e correu
bastante bem. O que nos obriga, num futuro proximo, a investir nestas tecnologias e ferramentas
para irmos para outro patamar. Sé que neste momento, estamos a passar por um momento
muito dificil, estamos a falar em instabilidade da economia. O mercado obriga-nos a ter uma

dificuldade imensa de programar o que quer que seja (...)" (P2)

A transicdo para cadeias de abastecimento digitalizadas requer um planeamento cuidado perante
mercados de rapida e constante evolucao. Contudo, é inevitavel que algumas empresas nao possuam
recursos suficientes para implementar sistemas inteligentes. A adocao destes sistemas torna-se retida
por conflitos crescentes e, como referido pelo participante P2, pela instabilidade economica. Tais
constrangimentos remetem para a pressao que os sistemas alimentares presenciam atualmente, com o

surgimento da pandemia a abrandar significativamente o desenvolvimento tecnolégico das empresas.
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5. CONCLUSAO

5.1 Reflexoes finais

A aplicacéo dos métodos de investigacao junto de empresas auxiliou a atingir os objetivos definidos. Os
dados recolhidos nos questionarios permitiram analisar indicadores a considerar na cadeia de
abastecimento alimentar, com a validacao dos indicadores a contribuir significativamente para o alcance
deste objetivo. Os resultados obtidos introduziram indicadores que nao se apresentam com tanta
frequéncia na literatura (“OTIF” e “Percentagem de perda sobre a venda”), mas que foram interpretados
pelos entrevistados como importantes para a gestao da cadeia alimentar. O indicador “OTIF” remete
para uma metodologia just in time, incentivando a cadeia alimentar a responder de melhor forma a
procura existente e minimizando os custos de retencao de sfock e o desperdicio alimentar. O indicador
“Percentagem de perda sobre a venda” exige o reabastecimento de sftock de forma atempada, garantindo
que o produto se encontra disponivel ao cliente e evitando-se vendas perdidas. A investigacdo efetuada
permitiu ainda analisar o nivel de integracdo de dados estabelecido nas cadeias alimentares e os
principais fatores de risco da industria. Os fatores de risco foram inicialmente analisados na Revisao da
Literatura, mais concretamente no que diz respeito a evolucao demografica, ao desperdicio alimentar, a
instabilidade economica e a conflitos crescentes, sendo que foi possivel evidenciar dois destes fatores
(instabilidade economica e desperdicio alimentar) nas entrevistas efetuadas. Por outro lado, o impacto
de tecnologias emergentes na gestao de cadeias de abastecimento nao foi explorado ao nivel desejado
junto dos entrevistados, surgindo como uma oportunidade para trabalhos futuros.

O setor alimentar foi introduzido neste trabalho como um pré-requisito para a compreensao de sistemas
alimentares, apresentando-se como um setor de importancia econémica e social, principalmente em
zonas rurais, menos desenvolvidas. Por outro lado, o combate a inseguranca alimentar permanece como
uma prioridade para o setor. A cadeia de abastecimento alimentar podera contribuir neste sentido,
garantindo 0 acesso seguro dos alimentos aos consumidores e combatendo igualmente o desperdicio
alimentar. Tal processo requer que se estabeleca uma forte comunicacao e colaboracao entre os
Stakeholders, suportada por um bom planeamento logistico e estratégico por parte dos gestores e da
lideranca organizacional.

A preservacao dos alimentos através do controlo laboratorial e do cumprimento da legislacao, juntamente
com processos logisticos relevantes como a gestao de sfocks, a minimizacao do /ead time no transporte

de alimentos e o controlo da temperatura destes, devera ser assegurada para o fornecimento e
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disponibilidade dos alimentos ao consumidor na quantidade certa, no momento e local certo (just in
time).

A introducéo do conceito de BDA nos sistemas alimentares é interpretado como o principal “facilitador”
a transicao de cadeias digitalizadas, habilitando ao estabelecimento de uma comunicacéo mais direta e
interligada entre os stakeholders. A BDA destaca-se pela sua capacidade em lidar com dados a um nivel
superior face a ferramentas tradicionais, permitindo a visibilidade e rastreabilidade da cadeia alimentar
e melhorando o desempenho desta. No entanto, a existéncia de altos niveis de informacdo requer
pessoas com determinadas competéncias, capazes de gerir os dados (principalmente no caso do setor
alimentar composto por varias entidades).

A eficiente utilizacdo dos dados é referenciada como benéfica, mas a movimentacdo, armazenamento,
integracao, transformacao, recolha e o processamento destes sdo um grande desafio. As empresas que
adotam o conceito de BDA e que tiram o devido proveito dos dados recolhidos, integrando novas
tecnologias para a analise aprofundada de tais dados e contando com funcionarios capazes de assegurar
a correta utilizacao e seguranca destes, habilitar-se-do a reduzir o nivel de desperdicio e custos, aumentar
a produtividade e melhorar a qualidade do produto. Estas vantagens serao decisivas para assumir uma
superioridade competitiva entre empresas, principalmente no setor logistico no qual os consumidores
apresentam um maior nivel de exigéncia perante fatores associados as necessidades destes como o /ead
time, a disponibilidade do produto e o servico de entrega. A melhoria do setor logistico e da gestao das
cadeias de abastecimento alimentares estara dependente da integracdo da BDA, juntamente com
conceitos referenciados ao longo do relatorio (sistemas ciberfisicos, internet das coisas, computacdo em
nuvem, smart farming, ...).

A adocao de um sistema de avaliacao de desempenho trata-se de um processo complexo. Este sistema
devera permitir a monitorizacdo do desempenho associado a produtos, servicos e processos produtivos
e a sua utilizacdo devera abranger tanto a organizacdo em si, como a cadeia de abastecimento. Tal
requerimento por vezes torna-se dificil devido a conflitos de objetivos entre empresas e a falta de
integracao destas. A falta de recursos apresenta-se igualmente como uma limitacao. As empresas podem
nao dispor do investimento financeiro necessario ou de um departamento de tecnologia e informacao
robusto, embora possam ser identificados outros fatores organizacionais que dificultam na imposicao de
sistemas de avaliacdo de desempenho (capacidade de tolerancia ao fracasso, a preparacdo prévia da
empresa, cultura organizacional, entre outros).

Tornou-se evidente com a realizacdo do trabalho que, embora haja uma vasta literatura acerca de

sistemas de avaliacao de desempenho, a aplicacdo destes em cadeias de abastecimento alimentares
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carece de analise. As particularidades da cadeia de abastecimento alimentar dificultam a construcao de
sistemas de avaliacdo de desempenho. Os indicadores de desempenho a incluir nestes sistemas deverao
ir de encontro aos objetivos estratégicos da empresa e captar as caracteristicas das cadeias e produtos
alimentares.

Na tentativa de propor um sistema de avaliacdo de desempenho, analisaram-se e validaram-se um
conjunto de indicadores de desempenho, tanto comuns na industria como aplicaveis a cadeia de
abastecimento alimentar. Estes foram validados por empresas que operam na industria alimentar,
através da solicitacdo do preenchimento de um questionario. Neste contexto, indicadores direcionados
para a satisfacdo do cliente (“Reclamacoes de clientes” e “Tempo de resposta a cliente”) apresentaram
um alto nivel de importancia e o indicador “Seguranca alimentar” foi atribuido como o de maior
importancia para a cadeia de abastecimento alimentar. O resultado obtido neste ultimo indicador foi ao
encontro da literatura existente e o destaque imposto na seguranca e qualidade alimentar.
Independentemente da abordagem adotada no sistema de avaliacao de desempenho, a qualidade devera
ser assegurada, apresentando-se como um atributo que define uma cadeia alimentar e que distingue
estas de cadeias tradicionais. Por outro lado, o indicador “Obsolescéncia de inventario” foi o que
apresentou o menor nivel médio de importancia. Tal ocorréncia surgiu como inesperada devido a
vulnerabilidade dos produtos alimentares, principalmente no caso de produtos pereciveis.

Para além do mais, recolheu-se informacdo pertinente de auxilio & construcdo de um sistema de
avaliacao de desempenho como o numero de indicadores a serem monitorizados nestes e o0 modelo de
avaliacdo de desempenho a adotar. Os resultados obtidos para esta Ultima variavel possibilitaram a
classificacao dos indicadores em financeiros ou operacionais.

0 SCBS apresenta-se como um dos varios modelos existentes para avaliar o desempenho, distinguindo-
se pela sua capacidade em fornecer um painel de gestdo equilibrado entre indicadores financeiros e nao
financeiros. Um dos grandes desafios na construcéo do Balanced Scorecard estendido (Figura 26) foi a
atribuicao dos varios indicadores a cada uma das perspetivas. O modelo proposto representa uma
hipotese de como os indicadores de desempenho auxiliam no alcance da visao e estratégia de uma
empresa, estando sujeito a alteracoes. Os indicadores de desempenho como “Tempo de resposta a
cliente” e “Reclamacdes de clientes” encontram-se bem definidos na literatura existente e s&o
classificados como parte integrante da perspetiva do cliente, estando direcionados para a satisfacao
deste. No entanto, certos indicadores como “Aparéncia”, “OTIF", “Percentagem de perda sobre a venda”
e “Flexibilidade na entrega”, ndo sado abordados de forma tdo abrangente, tornando-se sujeitos a

interpretacao no que diz respeito a alocacdo destes na perspetiva indicada. A analise e interpretacao
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correta de cada indicador de desempenho é essencial para facilitar na atribuicdo dos indicadores a cada
perspetiva, mas é de se esperar opinides divergentes neste processo. De forma a facilitar este processo
e como oportunidade para trabalhos futuros, a aplicacdo de métodos de recolha de dados, como o
método de Delphi, a especialistas seria relevante para se chegar a um consenso no que diz respeito ao
processo de atribuicao dos indicadores nas perspetivas. A validacdo do modelo final proposto e dos novos
indicadores incluidos neste, surge igualmente como uma oportunidade para trabalhos futuros,
procurando-se assim entender qual o papel da sustentabilidade nas empresas alimentares.

A sugestao dos novos indicadores a incluir por parte das empresas foi determinante para a proposta do
modelo de avaliacdo de desempenho final (Figura 26), que introduziu uma nova perspetiva focada na
seguranca e saude ocupacional. A proposta desta nova perspetiva sugere que aspetos sociais como o
numero de acidentes de trabalho e a satisfacdo dos colaboradores deverdo ser abordados
separadamente por serem vitais para o desempenho organizacional. Logo, o sistema de avaliacao de
desempenho proposto apresenta-se como um sistema orientado a empresas que pretendam destacar a
sustentabilidade social como parte integrante das suas estratégias. O destaque dado a estes indicadores
e a necessidade em incluir uma quinta perspetiva estardo dependentes da cultura e objetivos
organizacionais (Kalender & Vayvay, 2016).

As entrevistas semiestruturadas, que contaram com trés participantes, possibilitaram comprovar o papel
de um sistema de avaliacdo de desempenho na gestdao da cadeia alimentar, em que o controlo
sistematico dos indicadores de desempenho é fulcral para a tomada de decisao e capacidade de resposta
as necessidades dos clientes. As entrevistas efetuadas apresentaram igualmente um papel fundamental
na determinacdo dos indicadores de desempenho a incluir no modelo final proposto. A transformacao
digital das cadeias de abastecimento foi estudada junto dos participantes e auxiliou a averiguar o nivel
de integracao de dados existente nas cadeias alimentares, tratando-se de um dos objetivos do trabalho.
Os resultados obtidos permitiram salientar a digitalizacdo da cadeia de abastecimento como uma
oportunidade para facilitar a integracao da cadeia alimentar e como um meio de evitar o desperdicio
alimentar, responder a desafios de seguranca alimentar e disponibilizar o produto conforme. Os
entrevistados revelaram interesse no estabelecimento da integracao de dados entre os membros da
cadeia alimentar e na aplicacdo das tecnologias devidas para facilitar esse processo, apesar de este ndo
ser praticado nas empresas em questdo ou ser praticado apenas parcialmente. A auséncia de uma
comunicacao interorganizacional foi justificada pela indisponibilidade dos stakeholders em partilhar as
informacdes empresariais. No entanto, a falta de recursos apresentou-se igualmente como uma

limitacdo, num contexto em que as empresas com maior volume de negocios e maior maturidade digital,
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a partida, estardo mais aptas para efetuar a transicao para cadeias digitalizadas e investir nas tecnologias
necessarias. As pequenas e médias empresas, por outro lado, apresentam-se mais vulneraveis ao risco
e nao sabem como a adocao destas ferramentas pode afetar a cadeia de valor (Davies, 2015). Neste
sentido, cabe também aos paises e governos tomar iniciativas e promover a utilizacado de solucdes
tecnoldgicas através de medidas de incentivo (planos de investimento), principalmente para pequenas e

médias empresas.

5.2 Limitacoes e oportunidades para trabalhos futuros

Uma das limitacOes deste trabalho de investigacao foi o facto de este incorporar maioritariamente a
opiniao de produtores e distribuidores nos resultados do questionario online. Seria interessante para
trabalhos futuros obter a perspetiva de todos os stakeholders de uma forma mais balanceada, incluindo
a participacéo de fornecedores, parceiros logisticos, intermediarios, entre outros.

A exclusdao de determinados indicadores no processo de selecdo dos indicadores de desempenho
sugeridos pelas empresas apresentou-se como uma limitacdo. Certos indicadores poderiam ser
determinantes para o sucesso da cadeia alimentar e nao foram incluidos no sistema de avaliacéo de
desempenho, pois nao foi possivel identificar especificamente o propdsito destes e os campos que
mediam.

Seria igualmente interessante questionar um maior numero de empresas em relacao ao nivel de
integracao de novas tecnologias e de partilha de informacao estabelecido entre os membros da cadeia
de abastecimento alimentar. Desta forma, poder-se-ia recolher informacdes relevantes em relacdo ao
desempenho da cadeia de abastecimento e a maneira como as empresas avaliam o0s beneficios
provenientes da adocdo de tecnologias, ferramentas emergentes. Neste contexto, as empresas seriam
questionadas em relacao ao nivel de adaptacao dos funcionarios perante a introducdo de novas
tecnologias e ferramentas, procurando-se entender se haveria necessidade de dar formacado aos

funcionarios ou contratar pessoas com determinadas competéncias.
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APENDICES

APENDICE 1 — QUESTIONARIO

Avaliacao de desempenho da cadeia de abastecimento alimentar

O setor alimentar é interpretado neste trabalho como o conjunto de atividades relacionadas com a
transformacao de matéria-prima em bens alimentares ou bebidas e a sua disponibilizacao ao consumidor
final, abrangendo atividades como a agricultura, industria de alimentos e bebidas e a distribuicdo. Neste
sentido, uma cadeia de abastecimento alimentar apresenta-se como sendo exigente, tendo de lidar com
aspetos como a validade dos alimentos, a sua fragilidade e a temperatura de transporte de alimentos
pereciveis.

Um sistema de avaliacdo de desempenho da cadeia de abastecimento habilita a monitorizacao de
indicadores de desempenho associados ao produto, servicos e processos produtivos numa cadeia de
abastecimento, providenciando aos gestores um meio de avaliar se os objetivos estdo a ser cumpridos,
se os clientes estao satisfeitos e expondo onde sdo necessarias melhorias. Os indicadores pelos quais
se monitoriza 0 desempenho para a cadeia de abastecimento alimentar deverao tomar em conta uma
ampla diversidade de partes envolventes a jusante e a montante (agricultores, comerciantes, grossistas,
retalhistas, empresas que transformam alimentos para consumo humano) e deverdo ser capazes de ser
utilizados tanto na empresa como na cadeia de abastecimento. Tendo em conta o referido, responda,

por favor, as seguintes questoes:

1. Qual o seu papel na empresa? (opcional)

2. Qual a posicao da empresa na cadeia de abastecimento?

- Produtor
- Distribuidor
- Grossista
- Retalhista
- Outro:

68



Modelos de avaliacao de desempenho da cadeia de abastecimento
Uma série de modelos foram desenvolvidos para avaliar o desempenho da cadeia de abastecimento.

Considerando a descricao de cada modelo na imagem a seguir, responda a pergunta debaixo.

e e Logistics | Actwity-based | MUREIRIITES  OTEERTIE
(SCBS) Reference (SCOR) Scoreboard iR Systems(HBMS) | Systems(DBMS)
* fornece uma visio + aunilia a identificar o = foca-se principal- = analisa o = indicadores de = acadela de
rapida e compreen- tipo de indicadores mente em aspetos comportamento desempenho sio abastecimento é
siva da atividade necessdrios para se logisticos na dos custos nas classificados a avaliada com
empresarial; estabaleceruma awvlinchio da diferentes varios niveis de base em
* permite a :EI’I‘J::‘;’:F“ _ f:;:;‘-::"h“d‘ atividades ; gestiio, dimensdes [ex:
moanitorizagio do A . empresariais; nomeadamente Recursos, Qutput
uma abordagem que abastecmenta;
desempenho com permita medir o i + permite avaliar a nivel e Flexilidade);
base em quatro desempenho geral de integmcio dos de melhor farma estratégico, » cada dimensdo
perspelivaz uma cadeia de indicadores de aprodutividade e tatico e & interpretada
[financeira, cliente, abastecimentos; desempernhs custos associados operacional; como vital para o
processos internos, + avalia o desempenha Propostos que, por a processos da » feita distingdo sucesso da
inovagho e de cinco processos da Lua ver, devern cadeia de entre cadela de
crescimental; cadeia de abaste- dividir-se em abastecimento; indicadores abastecimentos
* fornece um painel de cimenta (planeamenta, quatre categonias: + depende financeiros e nio e o resultado de
gestio equilibrado fornecimenta, logistics financial e anTe e financeires cada dimensdo
entre indicadores produclo, distribuicio performance indicad afeta as
financeiros e e devoluga) em Feasures, logistics fi S restantes
indicadores termos de flexibilidade,  productivity S dimensées
operacionais custos, agilidade, denliily i
gestho de ativos ¢ quality measures e
fiabilidade logistics cycle time

3.

alimentar?

Joooduoo

Logistics Scoreboard

Qutro:

MEAsUnes

Activity-based Costing (ABC)

N&o adotaria nenhum modelo

Supply Chain Balanced Scorecard (SCBS)

Supply Chain Operations Reference (SCOR)

Hierarchical-based Measurement Systems (HBMS)

Dimension-based Measurement Systems (DBMS)
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Indicadores de desempenho da cadeia de abastecimento alimentar

4, Na sua opinido, quantos indicadores de desempenho deverao ser monitorizados numa cadeia

de abastecimento alimentar?

(") 5a10indicadores
(__) 10a 15 indicadores
(") 15a 20 indicadores
(") mais de 20 indicadores

() Outro:

5. Indique o nivel de importancia dos seguintes indicadores de desempenho associados a cadeia

de abastecimento alimentar, de acordo com a sua viabilidade e mensurabilidade.

Nada Pouco Importante Muito
Importante Importante Importante

Tempo de resposta a cliente
(indicador que cobre todo o processo

do pedido, correspondendo ao tempo

decorrido desde que é lancado um D D C) D
pedido de compra até estar

completamente processado)

Reclamacdes de cliente (reclamacoes
por parte do cliente em relacdo a
produto ou servico)

J
J
J
J

Devolucdo do produto (devolucdo de
produtos apos serem vendidos)

J
J
J
J

Seguranca alimentar (praticas e
condicdes que preservam a qualidade
do alimento, evitando a contaminacéo
e doencas transmitidas por alimentos)

J
J
J
J

Aparéncia (primeiras impressdes do
alimento. Combinacdo de diferentes
especificacdes: cor, tamanho, C) D C) C)

manchas e danos)

Custos de producao e distribuicao
(custos fixos e variaveis associados a D D D C)

matéria-prima, mao de obra, custos
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de transporte, distribuicdo e
manuseio do produto)

Custos de inventario  (custos
associados a inventario em mao.
Inclui inventario de matéria-prima, de
produtos em curso de fabrico (WIP) e
de produtos acabados)

J
J
J
J

Obsolescéncia de inventario (custos
associados a inventario obsoleto ou
produtos cujo valor desvalorizou ao
longo do tempo)

ROI (modo como empresa da uso ao
seu capital para gerar lucro)

Lucro (ganho obtido quando o
rendimento de uma atividade
empresarial excede as despesas
associadas)

Flexibilidade de produto (capacidade
em provocar mudancas na variedade
de produtos produzidos)

Flexibilidade de volume (capacidade
em provocar mudancas nos volumes
de producéo)

Flexibilidade na entrega (capacidade
em alterar prazos de entrega
planeados)

Jyo0 0 g 00
Jro0 0 g 0 0
Jyo0 0 g 00
Jyo0o o g 00

6. Dos indicadores apresentados, removeria algum que considere menos relevante para a cadeia

de abastecimento alimentar? (caso nao pretenda remover nenhum indicador, avance esta pergunta)

[] Tempo de resposta a cliente
Reclamacbes de clientes
Devolugéo do produto
Seguranca alimentar
Aparéncia

Custos de producéo e distribuicdo
Custos de inventario
Obsolescéncia de inventario
ROI

Lucro

Flexibilidade de produto
Flexibilidade de volume

oo goon
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L] Flexibilidade na entrega

7. Incluiria algum indicador para além dos apresentados? (caso nao pretenda incluir nenhum

indicador, avance esta pergunta)

Obrigado pela participacéo!!
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APENDICE 2 — GUIAO DA ENTREVISTA

Indicadores de avaliacao de desempenho das cadeias de abastecimento na
induastria alimentar

Com este questionario, pretende-se recolher informacdes acerca da opinido de gestores sobre modelos
e indicadores de desempenho com a finalidade de propor um sistema de avaliacdo de desempenho
aplicavel a cadeia de abastecimento alimentar. Para além do mais, a digitalizacdo da cadeia de
abastecimento é explorada como uma transformacdo digital na qual a partilha de informacao e
comunicacao intra e interorganizacional tém um papel fulcral. A realizacao deste questionario enquadra-
se numa investigacdo no ambito do Mestrado em Engenharia Industrial — Ramo de Logistica e
Distribuicao, da Universidade do Minho, com o intuito de concluir a dissertacéo.

Todas as informacdes recolhidas sao estritamente confidenciais. Os resultados serao utilizados apenas
para fins de investigacdo e nao havera nenhuma tentativa de identificacao de qualquer individuo ou da
organizacao. Podera interromper a entrevista em qualquer momento, se achar necessario. Para
assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos, seria desejavel proceder a gravacdo audio da
entrevista. Esta podera ser interrompida em qualguer momento se assim o desejar.

Sistema de avaliacdo de desempenho da cadeia de abastecimento (SCPMS)

1 Existe algum sistema de avaliacdo de desempenho aplicavel a cadeia de abastecimento? (caso
responda nao, ir para pergunta 2)

1.1 Como é monitorizado este desempenho?
1.2 Existe feedback em relacao a desempenho e objetivos alcancados?

1.3 O SCPMS foi alguma vez revisto? Algumas alteracoes efetuadas?

1.4 Beneficios/oportunidades que a cadeia de abastecimento obteve com o SCPMS em termos
de desempenho? Alguma inconveniéncia/desvantagem?

1.5 De que maneira é que o SCPMS beneficia 0 desempenho operacional da empresa? Alguma
inconveniéncia/desvantagem?

1.6 Qual a sua opiniao acerca do SCPMS? Esta satisfeito com a forma como foi implementado
ou alteraria algo nele?

1.7 Quantos indicadores de desempenho sado avaliados na cadeia de abastecimento, ou
quantos indicadores considera que devem ser monitorizados na cadeia de abastecimento?

1.8 Que tipo de indicadores sdo considerados ou acha que devem ser considerados para
monitorizar o desempenho? Indicadores qualitativos ou quantitativos? Financeiros ou nao
financeiros? E estabelecido um equilibrio entre os indicadores?

1.9 Com que frequéncia sao avaliados os indicadores de desempenho na empresa? (ir para
pergunta 3)
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2 Quais as razoes que impedem a adocao de um SCPMS?

2.1 Quantos indicadores de desempenho considera que devem ser monitorizados na cadeia
de abastecimento?

2.2 Que tipo de indicadores de desempenho sdo considerados ou acha que devem ser
considerados para monitorizar o desempenho? Indicadores qualitativos ou quantitativos?
Financeiros ou nao financeiros? Devera ser estabelecido um equilibrio entre o tipo de
indicadores?

3 Dos seguintes indicadores de desempenho, implementaria algum que considere mais relevante
para a cadeia de abastecimento alimentar?

e Percentagem de perda sobre a venda e Percentagem de ocupacao dos veiculos
e Numero de acidentes de trabalho e Taxa de assiduidade dos trabalhadores
o QTIF (On Time In Ful) e Controlo de horas extra dos trabalhadores
e Taxa de rotacao de sfock e Taxa de rotatividade dos trabalhadores
e Prazo médio de inventarios e indice de satisfacao dos colaboradores

Digitalizacdo da cadeia de abastecimento

4 Os membros da cadeia de abastecimento partilham dados, informacao com a empresa? Se
alguma rede de comunicacdo foi estabelecida para apoiar as empresas na cadeia de
abastecimento? (caso responda nao, ir para pergunta 5)

4.1 Esta partilha de dados é efetuada com todos os membros da cadeia de abastecimento ou
apenas alguns?

4.2 Qual a utilidade dos dados partilhados?
4.3 0 quao frequente é esta partilha de dados?
4.4 A empresa adota alguma ferramenta para analisar estes dados?

5 Considera importante esta integracdo de dados com outros membros da cadeia de
abastecimento? Considera que beneficia o desempenho organizacional?

6 No contexto da cadeia de abastecimento alimentar, considera que a partilha de dados auxilia a
prevenir o desperdicio alimentar e a responder a desafios de seguranca alimentar? Elabore.

7 A empresa adotou alguma tecnologia ou ferramenta recentemente que facilitem no processo de
comunicacao e partilha de informacao? Se sim, evidenciaram alguma alteracao no desempenho
da empresa/cadeia de abastecimento?
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APENDICE 3 — NiVEL MEDIO DE IMPORTANCIA DE CADA INDICADOR DE DESEMPENHO (CALCULADO A PARTIR DO EXCEL)

Tabela 12 - Nivel de importancia atribuido por parte das empresas aos 13 indicadores de desempenho propostos e calculo do nivel médio de importancia

Indicadores de desempenho

Tempo Custos

Reclama- Devolu- Seguran- . Custos de Obsolescén- Flexibili- Flexibili- Flexibili-
de - - Aparén- - de . Lu-
coes de cao do ca . producio e . cia de ROI dade de dade de dade na
resposta . . cia . T3 inven- . z_m cro
. clientes produto alimentar distribuicao L. inventario produto volume entrega
a cliente tario
E'“"lr esa 3 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4
Empzresa 4 4 3 4 4 3 2 3 2 4 3 2 3
E'“';resa 4 4 3 4 4 4 3 3 4 4 3 3 4
E"“:esa 3 4 4 4 3 4 3 3 4 4 2 2 2
Empsresa 4 4 4 4 3 4 3 3 4 4 3 3 3
E'“':;esa 3 3 3 4 3 3 3 3 2 3 3 3 3
E'“"; esa 4 4 3 4 4 4 3 2 4 4 3 3 2
Em':esa 3 3 3 3 2 4 4 3 3 3 3 3 3
E'“"gresa 4 4 3 4 4 4 3 3 4 4 3 3 4
Em::)esa 4 4 3 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4
Emgrlesa 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3
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Empresa
12
Empresa
13
Empresa
14
Empresa
15
Empresa
16
Empresa
17
Empresa
18
Empresa
19
Empresa
20
Empresa
21
Empresa
22
Empresa
23
Empresa
24
Empresa
25

Média

4

3,60

3

3,76

4

3,28

4

3,84

76

3

3,20

4

3,64

4

3,08

2

2,92

4 4

3 3

4 3

2 2

3 3

4 4

4 4

4 4

4 3

3 3

4 3

3 4

3 4

4 4
3,48 3,56

2

2,96

3

3,00

3

3,16



