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RESUMO

A agricultura, ndo apenas no Brasil, mas no mundo apresenta grandes desafios, dentre eles os que se
relacionam com modelos e praticas de gestdo, tais como a gestdo da cadeia de suprimentos.
Implementar possibilidades de exploracdo do agronegécio se constitui, em algumas areas
geograficas, tarefa dificil de se concretizar. Entretanto, na atualidade, areas agricolas que estiveram
desconectadas do mundo dos negdcios podem ser inseridas nesse contexto pela utilizacdo das
tecnologias de informacéo e comunicacgdo. Diante disso, considera-se que 0s estudos acerca da gestao
de cadeia de suprimentos podem vir ao encontro da formacdo de ligacOes adequadas entre 0s
membros que a compdem, facilitando o desempenho e fluidez dessas conexdes. A abacaxicultura na
regido do Tridangulo Mineiro evidencia necessidade de aprimoramento de gestdo da cadeia de
suprimentos dos produtos derivados do abacaxi. Nesse contexto, surge um guestionamento acerca
dessa cadeia explorada nesta pesquisa, com relacdo a possibilidade de torna-la mais responsiva,
eficiente e eficaz, para assim se tornar mais competitiva no mercado. Considerando a realidade
apresentada, desenvolveu-se nesta tese uma proposta de gestdo para a abacaxicultura baseada em
duas cadeias que estdo consolidadas no pais, a dos derivados da laranja e a dos derivados da cana-de-
acucar. Para tanto, realizou-se pesquisa exploratoria, bibliografica e de campo, em uma abordagem
qualitativa, do tipo estudo de caso. O modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference) e seus
processos foram tomados como principais fundamentos para uma proposta de gestdo na cadeia de
suprimentos que poderia ser adaptada quando aplicada a realidade da abacaxicultura. Foram
realizadas entrevistas nas usinas de alcool e acucar, fabricas de suco de laranja e fabricas de doce e
suco de abacaxi, aléem de entrevistas com abacaxicultores, na regido do Tridngulo Mineiro e no
Noroeste Paulista. Este trabalho resultou na elaboracdo de uma proposta para auxiliar na gestdo da
cadeia de suprimentos dos derivados do abacaxi, baseada nas cadeias de suprimentos dos derivados
da cana-de-aclcar e da laranja. Espera-se suscitar a discussdo acerca da importancia dos estudos
sobre gestdo no agronegacio.

Palavras-chave: Gestdo da cadeia de suprimentos. Agronegécio. Abacaxicultura. SCOR.
Colaboracdo e integracéo.
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ABSTRACT

Agriculture, not only in Brazil, but in the world presents major challenges, including those related to
models and management practices, such as supply chain management. Implement exploration
possibilities in agribusiness constitutes difficult task to accomplish, in some geographical areas.
However, in actuality, agricultural areas that were disconnected from the business world can be
inserted in this context by the use of information and communication technologies. Therefore, it is
considered that the studies on the supply chain management can come to meet the formation of
appropriate links between the members who compose it, facilitating the performance and fluidity of
these connections. The pineapple culture in the Triangulo Mineiro region highlights the need for
improved management of the supply chain of products derived from pineapple. In this context, there
IS a question about this chain explored in this research, regarding the possibility of making it more
responsive, efficient and effective, so as to become more competitive in the market. Considering the
reality presented, this thesis has developed a proposal management for pineapple culture based on
two chains that are consolidated in the country, those that are derived from the orange and from the
sugarcane. Therefore, it has been carried out exploratory, bibliographic and field research in a
qualitative approach of a case study. The SCOR (Supply Chain Operations Reference) model and its
processes were taken as the main basis for a proposal for management in the supply chain that could
be adapted when applied to the reality of pineapple culture. Interviews were conducted in alcohol and
sugar mills, orange juice factories and fresh pineapple juice and factories, as well as interviews with
pineapple growers in the Triangulo Mineiro and Northeast of Sao Paulo State region. This work
resulted in the development of a proposal to assist in supply chain management of derivatives of
pineapple, based on supply chains of derivatives of sugarcane and orange. It is expected to raise the
discussion about the importance of management studies in agribusiness.

Keywords: Supply chain management. Agribusiness. Pineapple culture. SCOR. Collaboration and
integration.



LISTA DE FIGURAS

FIQUra 1 — ESTrUUIA A8 TESE.....eeiieeieeie ettt sttt 29
Figura 2 — Representacdo de uma cadeia de SUPFIMENTOS..........ccvevveeeereeieseese e, 42
Figura 3 — Representacdo de uma cadeia baseada em rede de relacionamentos................ 53
Figura 4 — Cinco processos basicos d0 SCOR........ccciiriiiiiiinee e 62
Figura 5 — Os quatro niveis do Modelo SCOR...........ccoeieiiiiiieie e 66
Figura 6 — Elementos e decisdes-chave no gerenciamento da cadeia de

SUPTIMIEINTOS. ...ttt sieeie ettt te e e st et e e este e e e seesreeteeneesbeesbeaneenreeneenee e 68
Figura 7 — Diferentes tipos de ligag0es entre as eMPreSas..........covvrereeieereereneniesieeieannns 70
Figura 8 — Subprocessos do gerenciamento de cadeia de SUPrimMentos ............ccocevvrvreenne. 72
Figura 9 — Elementos do sistema do agronegicCio...........ccceieeveeiieieeiieeie e sieeseese e 77
Figura 10 — Diferenciacdo de produtos agrofreSCoS ..........ccevveveeviiiieeiiesiieseese e seese e 86
Figura 11 — Cadeia de suprimentos do etanol € d0 aGUCA............cceevrererinieire e 95

Figura 12 — Representagdo ilustrativa da cadeia de suprimentos dos derivados

(0 F- W L - PP PR PRPR 95
Figura 13 - Fluxograma do processo de producdo de acucar, alcool e energia elétrica.......97
Figura 14 — Cadeia de suprimentos do Suco da laranja............cccccoeevvrininieinnenc e, 100

Figura 15 - Representagéo ilustrativa de cadeia de suprimentos dos derivados
(o R T L I S OSSR RTRRORTO 101
Figura 16 - Cadeia de suprimentos dos derivados do abacaXi............ccccceeveveiieieeriesnnenne. 107
Figura 17 - Representag&o ilustrativa da cadeia de suprimentos dos derivados
0[O = - o= VSRS 108
Figura 18 — Proposta de gestdo para cadeias de suprimentos do agronegocio com
010] 1=T 0T - | SST 149

Figura 19 — Descricdo do Macro Sistema Produtivo de Abacaxi..........cc.coeevriinericinnnennen 186

Xii



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Perguntas que nortearam as entrevistas da PeSqUISa...........ceververererierieniennnns 35
Quadro 2— Informagdes coletadas nas cadeias de suprimentos do agronegdcio da cana-

de- aCUCAr € A JaraNja ......cceeiieeie e 39
Quadro 3 — Dificuldades para a realizagdo dos processos da GCS..........cccccevvveiveieiiennnn 39
Quadro 4 — Especificidades e ou diferencas entre aspectos produtivos das atividades
AQrOPECUArias € INAUSEIIAIS ......ooviiiiiiiiiieee e 82
Quadro 5 — Processos do SCOR Fase 1 de acordo com as entrevistas

FEANIZAAAS = CANA.....i ittt ettt b e ettt b e nne s 123
Quadro 6 — Processos do SCOR Fase 1 de acordo com as entrevistas

FEANIZAAAS = LATANJA.......eiuieieieeieite ettt bbbt 131
Quadro 7 — Dificuldades detectadas na cadeia de suprimentos dos derivados do

ADACAXI ...ttt ettt et e ettt ne e 138
Quadro 8 — Sugestdes para gestdo das cadeias de suprimentos dos derivados doabacaxi no
Y0 0] 0170 oo [o TR OSSOSO 152

Xiii



Xiv

LISTA DE TABELAS
Tabela 1 — Relacgdo das entrevistas realizadas ...........cccoovvveiieiiiieneee e 35
Tabela 2— Suporte de fungdes ndo diretamente ligadas a GCS........ccccceveveveveiesieennn, 47
Tabela 3 — Detalhamento dos processos da Fase 1 do SCOR........ccccccevvveveieeiecie s, 64

Tabela 4 — Classificacdo das propriedades rurais segundo critérios da Lei
N 8B29/93 ..ottt et E R Rttt e b e naenrenrearearearean 78

Tabela 5 — Caracteristicas dos empreendimentos rurais por estagio evolutivo de

010 [1 o= To USRS 80
Tabela 6 — Resumo de producédo de algumas frutas no Brasil .............ccccccevveivecennnnn 105
Tabela 7 — NUmero de estabelecimentos por setor de atividades e porte — 2012 .......... 110

Tabela 8 — Classificagdo das MPEs por nimero de empregados, segundo ramos
(0 LI LYo = Vo S URSOSI 111



XV

LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

ANPAD — Associagdo Nacional de P6s-Graduacéo e Pesquisa em Administragao
ANVISA —Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

BPA — Boas Préticas Agricolas

CEAGESP — Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de S&o Paulo
CEASA — Centrais Estaduais de Abastecimento

CITRUSBR - Associacdo Nacional dos Exportadores de Sucos Citricos
CLM - Council of Logistics Management

CLT — Consolidacéo das Leis Trabalhistas

CONAB - Companhia Nacional de Abastecimento

CR — Continuous Replenishment

CS — Cadeia de Suprimentos

CSCMP — Council of Supply Chain Management Professionals
EBAPE/FGV - Escola Brasileira de Administragdo Publica e de Empresa/Fundacdo Getulio Vargas
ECR — Efficient Customer Response

EDI — Electronic Data Interchange

ENEGEP — Encontro Nacional de Engenharia da Producéo

FAO - Food and Agriculture Organization of the United Nations
FGV/SP - Fundacéo Getulio Vargas/Sao Paulo

GCS - Gestdo de Cadeia de Suprimentos

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

JIT — Just-in-time

MAPA - Ministério da Agricultura, Pecuaria e Alimentos

MRP — Material Requirement Planning

OCDE - Organizagéao de Cooperagéo e de Desenvolvimento Econémico
P&D — Pesquisa e Desenvolvimento

PCP — Planejamento e Controle da Produgéo

PME — Pequenas e Médias Empresas

PSL — Prestador de Servigo Logistico

QR — Quick Response



XVi

SC — Supply Chain

SCC — Supply Chain Council

SCM - Supply Chain Management

SCOR - Supply Chain Operations Reference
SIMPEP — Simposio de Engenharia de Produgao

T1 — Tecnologia da Informacéo

TIC — Tecnologia de Informacgéo e Comunicacéo
TQM — Total Quality Management

UFRJ — Universidade Federal do Rio de Janeiro
UNICAMP — Universidade Estadual de Campinas
UPF/RS — Universidade de Passo Fundo/Rio Grande do Sul
USCS — Universidade S&o Caetano do Sul

USP — Universidade de S&o Paulo

VICS — Voluntary Inter-industry Commerce Standard

VMI — Vendor Managed Inventory



XVii

SUMARIO

LINTRODUGAO . ...t et aes st sae ettt asnaenes 19
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA.......oo oottt 24
1.2 OBUIETIVOS......ceeiieesieeee ettt ettt bbbttt sttt ne s 25
1.2.1 ODBJELIVO GEIAL.......ociiiieicieeee e 25
1.2.2  ODbjetivos SPECITICOS. ......civiieiiriirieieirie et 25
L3 JUSTIFICATIVA . ottt ettt ettt b et ettt ne et 26
LA ESTRUTURA DA TESE... ..ottt 28
2 ASPECTOS METODOLOGICOS........cooeicieeeiieseeee et ses s s st enss s 30
2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA. ...ttt 30
2.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS.......ccotiiieiienieiee e 33
2.3 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS........ccoovevieeerieereisrsieseserissensnes 36
3 REFERENCIAL TEORICO.......o oottt 40
3.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS ..ot e eeeeeeeeeeeeeee e e e 40
3.1.1 Integracdo e Colaboracdo nas Cadeias de SUprimentos .........c.cccceevevvervenenne 46
3.1.2 Tecnologia da Informagdo € COMUNICAGAD............ceevveeveieerieiie e, 54
3.1.3. Modelo de gestao de CAARIA. .......ccueiveririeie ettt 59
B LB LSCOR....cci et 60
3.1.3.2.Modelo da Universidade Estadual de Ohio...........ccccoviiiiiiinnnnnnnn, 67
3.1.3.3 Modelo da Cranfield School of Management..............cccccceevevvenennen. 73
3.2 AGRONEGOCIO NO CONTEXTO NACIONAL ......coiiieeeieeeeeeeeeeeeeee e 75
3.2.1 Classificacdo das propriedades rurais, caracteristicas de gestdo e tendéncias..78
3.2.2 Caracteristicas especificas do agronegicio..........cccocevveveeiiesiieieeie e 82
3.3AGRONEGOCIO E GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS.........cccccovvrvvrenn. 84
3.3.1 Boas préaticas agricolas (BPA) ..o e 90
3.3.1.1 Potenciais beneficios e desafios das Boas Préticas Agricolas .......... 91

3.3.2 CADEIAS DE SUPRIMENTOS NO AGRONEGOCIO DO ETANOL, DO
ACUCAR E DO SUCO DA LARANJIA.........ooveeeeeeeereeeeerses e sneneen, 92
3.3.2.1 Cadeia do etanol @ do aGUCAr..........ccceruerieriiiieieiere e, 93

3.3.2.2 Cadeia do SUCO da laranja.........cccevveruerierienienineeiee e 98



xviii

3.3.3 FRUTICULTURA E A CADEIA DOS DERIVADOS DO

ABACAXI e 102

4 ANALISE DO MODELO E DAS CADEIAS DO AGRONEGOCIO.......cooeeervnvnrenrenen.n. 112
4.1 MOTIVOS DA UTILIZACAO DOS MODELOS APRESENTADOS..........cccooovvrevrenae. 112
4.2 ANALISE DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS DO ETANOL E DO ACUCAR E DO
SUCO DA LARANUIA ettt sttt e s e st e e asbe e e sab e e e nneeeenneeeannes 114
4.2.1 Andlise da cadeia do etanol € do aGUCar............ccevevieiieiieiiecr e 114

4.2.2 Andlise da cadeia do suCO da laranja..........cccccvevvevierieiesiese e 124

43 ESTUDO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DOS DERIVADOS DO

N = N O ) TR 132
4.4 PROPOSTA PARA CADEIA DE SUPRIMENTOS DOS DERIVADOS DO
ABACAXI ..ottt R et e bt t e e et et ne e 139

5 CONSIDERAQ@ES FINAILS .. eae e nrae e 156
B REFERENCIAS........ooiiiiiieisiie sttt 160
APENDICE ..ottt 178

ANEXOS .. 182



19

1 INTRODUCAO

A movimentacdo de mercadorias, seja de produtos elaborados, seja in-natura, desde a
origem até o consumidor final, tem sido um ponto de grande relevancia para responder questfes a
sociedade, de natureza desde a escassez de alimento até a sustentabilidade. Quando envolvem a
agricultura e o agronegocio, as questdes sdo ainda mais representativas. No Brasil esse campo tem
se destacado nas ultimas décadas. De acordo com o Ministério de Agricultura, Pecuéaria e
Desenvolvimento (BRASIL, 2016), o agronegocio é responsavel por 25% do Produto Interno
Bruto, além de mais de 50 % das exporta¢des do pais. Sem ddvida, o setor apresenta disposi¢do e
capacidade para contribuir grandemente com a sociedade.

E imperativo que se desenvolva um olhar critico para o setor, no sentido de propiciar uma
gestdo consistente e que possa responder & demanda local e global. E imprescindivel que se
apresente uma gestdo robusta, ndo apenas para as culturas que ja se destacam, mas noutras tantas,
haja vista que a diversidade do pais é reconhecida mundialmente como propicia para a expansdo
do agronegdcio.

H& que se considerar, nessa necessidade latente de exploracdo mais eficiente e eficaz, que
essas culturas menos exploradas se movimentam em cadeia, numa gama de empresas relacionadas
ao agronegocio. Muitas vezes essas empresas sdo pequenas em tamanho, mas, quando juntas,
tornam-se relevantes para o pais. A exploracdo adequada implicaria que fossem competitivas (ndo
se restringissem ao mercado interno) e que atendessem as determinagdes de sustentabilidade —
social, ambiental e econdmica.

O contexto em que o pesquisador esteve inserido, que contribuiu na elaboracdo deste
estudo, € o Triangulo Mineiro, no Estado de Minas Gerais, importante regido produtora de
abacaxi no estado, que é o 3° produtor da fruta (BRASIL, 2015). As inlmeras conversas com
pequenos e grandes produtores, variando de 10 mil a 2 milhGes de frutas em média de producao,
fizeram com que fosse despertado o interesse pelo entendimento das deficiéncias apresentadas
nessa cultura. Algumas indagac¢des comegam a incomodar com relagdo ao volume dessa produgéo.
Poderia esse volume aumentar se houvesse melhor aproveitamento das frutas in natura e de seus
potenciais derivados?

Importante salientar que nessa mesma regido a producédo de cana-de-agucar e de laranja é

bastante representativa para o pais, sendo responsavel por parte significativa dos nimeros de
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exportacdo do agroneg6cio nacional. De acordo com a Siamig - Associacdo das Industrias
Sucroenergéticas de Minas Gerais (2015), o Triangulo Mineiro é o 2° maior produtor de agucar do
Brasil e a regido responde por 80% da producdo de agucar. Com relacdo a moagem de cana-de-
acucar e a producao de etanol, o estado € considerado o 3° no ranking . Nesse mesmo trabalho a
Siamig (2015) atesta que o faturamento do setor suco energético no Brasil foi 43 bilhGes de
dolares na safra de 2013 / 2014.

No que diz respeito a citricultura no pais, para Neves et al. (2014) ela pode ser
considerada uma industria altamente desenvolvida e competitiva, visto que a cadeia esta voltada
em grande parte para o mercado externo. Nesse estudo, é sugerida a criagdo de um consorcio,
devido ao grau de coordenacéo da cadeia do suco da laranja, e aponta-se uma estimativa de 984
milhdes de litros de suco no mercado nacional para o ano de 2020. Os autores propdem acdes
como a construcdo de um arranjo institucional onde a cadeia do suco é mencionada, desde o
produtor da fruta, o engarrafamento do produto, a distribuicdo de grande e pequenos volumes, as
equipes de vendas estruturada até chegar a mesa do consumidor. Em relacdo a regido entendida
como cinturdo Citricola Sdo Paulo e Tridngulo Mineiro, um trabalho denominado “Compromisso
de Transparéncia” (CITRUSBR, 2016), constata que a produ¢do para a safra de 2015 / 2016 ¢ de
300.650.000 de caixas de 40,8 kg - mercado externo, 87 % e mercado interno ,13%, nimeros
representativos para o pais.

Para Stevenson e Pirog (2013), um numero crescente de empresas multinacionais de
alimentos e agronegdcios reconhece o potencial econémico da inclusdo dos pequenos agricultores
situados na América Latina, Africa e Asia e anuncia extensos planos de investimento em relago
ao fornecimento a partir deles. Essa inclusdo é definida como uma estratégia em que 0s pequenos
agricultores produzem mercadorias para as cadeias de suprimento de alto valor agregado com uma
perspectiva de negocios. Esses autores definem ‘“cadeia de suprimentos alimentar de alta
agregacdo de valor” como uma rede de empresas ligadas a alimentagdo por meio da qual os
produtos se movem desde a producdo até o consumo, ao ganharem um valor incremental no
mercado.

Complexas e variadas mudangas provenientes de competi¢Oes acirradas entre empresas e
cadeias, da interdependéncia econdmica dos paises e de mudangas tecnoldgicas cada vez mais
rapidas foram ressaltadas pela globalizacdo dos mercados. Desse modo, o fato das empresas
(incluindo pequenas e microempresas - PMEs) terem de conviver com a realidade de uma

economia aberta em dimenséo global e com os desafios da competitividade dentro das cadeias de
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suprimentos provocou a revisdo de suas condi¢Ges de competitividade ou sobrevivéncia. Ainda
gue sejam pequenas empresas, a realidade € que, no contexto atual dos negocios, elas tendem a
ndo mais competirem individualmente, mas sim em cadeias, e isso envolve varias organizacoes
que dependem das grandes empresas (TAKKAR et al., 2007).

Embora a investigacdo sobre a gestdo de cadeia de suprimentos tenha feito contribuicoes
valiosas nos ltimos anos, ha ainda uma escassez de evidéncia empirica e de reflex&o tedrica sobre
as caracteristicas das cadeias que operam principalmente em economias emergentes e em
desenvolvimento (SILVESTRE, 2015).

Nesta pesquisa, foram realizados procedimentos metodologicos na tentativa de evidenciar
caracteristicas na cadeia de suprimentos do suco e do doce de abacaxi, bem como da fruta in-
natura. Entende-se que essa cadeia necessita de atencdo no sentido de aprimorar a comunicacao
entre os elos existentes entre as empresas que a compdem (e internamente, entre 0s
departamentos), para que se possa atingir o nivel de sucesso observado em outras cadeias, por
exemplo, a cadeia do etanol e agUcar e a cadeia do suco da laranja, que servem de parametro neste
estudo. Em trabalho preparado pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria — EMBRAPA,
Brasil (2013), constata-se que o abacaxizeiro apresenta caracteristicas especificas e, para quem
pretende cultivar essa planta com intencdo comercial, € imprescindivel observar as oportunidades,
assim como os desafios especiais que a planta oferece. E necessario que se disponha de
conhecimentos adequados, além da aplicacdo de uma gama de tecnologias indispensaveis para
obter sucesso econdmico com essa atividade.

Em razdo da vivéncia do pesquisador na regido de grande representatividade brasileira de
producdo de abacaxi, conversas informais com produtores aliadas aos estudos em administragéo,
puderam ser constatadas algumas das razdes pelas quais o Brasil ainda ndo se consolida no
mercado internacional dessa fruta e deixa a desejar no mercado interno: falta de mudas de
qualidade, livres de pragas, e a grande variacdo na densidade (quantidade de mudas plantadas em
determinado espaco), ou seja, consideracdo de qual densidade deve ser escolhida em virtude dos
consumidores que se deseja atender. Outros fatores que ndo contribuem com o sucesso dessa
cultura sdo as pequenas capacidades instaladas para beneficiamento da fruta, o transporte
inadequado, com os frutos amontoados nas carrocerias dos caminh@es, ao invés de paletizados
(embalados em caixas fixadas sob bandejas de fibras ou metalicas - pallet), sem levar em
consideracdo as condicdes de refrigeracdo. Para agravar a situacdo, o mercado externo demanda

prioritariamente variedades que ndo sdo produzidas em larga escala - Smooth Cayenne e Queen. A
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variedade produzida predominantemente no Brasil € a Pérola, fruto conico com polpa branca e
sabor pouco acido.

Algumas pesquisas, (OLIVEIRA et al., 2015; TAVARES et al., 2015; SANTOS, 2016; e
ANDRADE NETO et al., 2015) apontam estudos relacionados a qualidade do fruto em virtude de
produtos quimicos eventualmente aplicados, o efeito de diferentes doses de adubos para producédo
de determinado tipo de abacaxi, o controle de nematoides e outros parasitas na produgéo do fruto,
da possibilidade de existéncia de frutos com resisténcia a eles, outros em relacdo a inducdo da
planta para controlar a época da colheita. Pouco se tem visto com relacéo a gestdo do agronegocio
e menos ainda com relacdo a cadeia de suprimentos de derivados de algumas culturas, como por
exemplo a do abacaxi.

Para Caiazza et al. (2016), desafios e oportunidades do mercado internacional direcionam
pequenas e médias empresas envolvidas no agronegécio a se centrarem na producdo de
mercadorias de alta qualidade e implementacdo de cadeias de suprimento flexiveis e robustas.

Devido a essas transformacbes, as empresas industriais passaram por complexas
mudancas. Uma delas foi a nocdo da configuracdo de cadeia e, por isso, na area da gestdo, houve
repercussdes na teoria (estudos académicos) e nas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos.
Estuda-las é importante por causa do impacto nas empresas, ndo s6 as grandes, como as micros, e
pelo impacto disso na sociedade (questbes relacionadas cada vez mais as necessidades basicas da
populacdo, como no agronegocio). Talvez para as pequenas empresas 0s desafios sejam maiores.

O ambiente competitivo no qual as empresas estdo inseridas tem presenciado o surgimento
de novas abordagens gerenciais, como a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS). De acordo com
Pires (1998), essa gestdo pressupBe que as empresas redefinam suas estratégias competitivas e
funcionais mediante seus posicionamentos dentro das cadeias nas quais se inserem.

A partir dos anos 1990, muitas empresas ndo mais se encontraram em competi¢cdo com
seus mercados nacionais, mas sim em uma competicdo de escala mundial que acirrou ainda
mais a concorréncia entre elas. Dessa forma, o envolvimento das empresas pertencentes a uma
cadeia de suprimentos (que abrange fornecedores, distribuidores, varejistas e clientes), bem
como o interesse multifuncional (principalmente das areas de marketing, gestdo da producéo,
compras e logistica) de uma Unica empresa para com as outras se tornaram mais evidentes e
necessarios. H4 uma complexidade de processos relacionados a uma tnica empresa e seus elos
internos. A complexidade aumenta ao levar em consideracdo que essas relagdes devem existir

entre as empresas componentes da cadeia (PIRES, 2012).
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Segundo o dicionario da APICS (American Production Inventory Control Society) “uma
Cadeia de Suprimentos é uma rede usada para oferecer produtos e servicos a partir de matérias-
primas para os clientes finais através de um fluxo de engenharia de informacéo, distribuicao
fisica e dinheiro” (BLACKSTONE JUNIOR, 2013).

Para Shingo (1998), o conceito de GCS se originou e cresceu na industria de
transformacdo. Os primeiros sinais ja eram perceptiveis no sistema de fornecimento Just in
Time (JIT,) parte do sistema Toyota de producdo. Esse sistema foi destinado a regular o
suprimento para a fabrica da Toyota apenas (just) com a quantidade exata e apenas (just) na
hora certa. O objetivo principal era diminuir drasticamente o estoque (inventario) para regular a
interacdo dos fornecedores com a linha de producdo de forma mais eficaz e eficiente.

A competicdo entre cadeias de suprimentos motiva, entre outros fatores, a colaboracédo
reciproca dos parceiros dentro da cadeia para o alcance de melhores resultados, posicdo de
destaque e vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. E cada vez mais evidente que
essa vantagem deriva das capacidades combinadas das empresas da cadeia de suprimentos.
Essa € uma mudanca fundamental na visdo tradicionalmente realizada de um modelo de
negocio baseado em uma Unica empresa. Tornou-se evidente, também, que os mercados de hoje
sdo cada vez mais volateis e, portanto, menos previsiveis; por isso a necessidade de uma
resposta mais &gil a demanda tem crescido (CHRISTOPHER, 1997; CHRISTOPHER;
TOWILL, 2001).

Geralmente, a GCS apresenta alto grau de complexidade, visto que ndo apenas
considera internamente uma organizacdo, 0 que ja seria bastante complexo, mas também as
outras que estdo a ela conectadas, formal ou informalmente. Para Christopher (1997) e
Christopher e Towill (2001), o entendimento da complexidade das cadeias de suprimentos pode
ser dividido em: configuracdo e estrutura; sistemas e processos; produtos e servigos. Os
sistemas e processos tém relacdo com os planejamentos das vendas e operag6es; ja a introducdo
de novos produtos ou servicos relaciona-se as estratégias de adiamento e as novas
configuracdes. As vendas de novos produtos, por exemplo, devem estar integradas ao interesse
das empresas envolvidas na cadeia, para que todos os elos sejam bem sucedidos.

E possivel observar alguns formatos de sucesso de empresas que estdo integradas em
uma cadeia com um objetivo comum e que beneficiam todas as envolvidas. A gestdo bem-
sucedida de uma cadeia requer uma integragéo interfuncional das empresas que a compdem. O
desafio € determinar como alcan¢é-la (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).
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A industria de alimentos e do agronegdcio € caracterizada por cadeias de suprimentos
muito complexas que ndo sdo bem coordenadas, principalmente entre as etapas a montante na
cadeia. O setor de producéo &, em geral, muito fragmentado e oferece desafios para as empresas
que desejam, especialmente a jusante, mais rastreabilidade ou garantia e atributos de qualidade
consistentes. Mudancas e inovagdes que exigem adogdo / adaptacdo em toda a cadeia de
suprimentos (por exemplo, inovacdes sistémicas) sdo muito mais dificeis de adotar e
implementar, sobretudo se a cadeia de suprimentos ndo é apenas complexa, mas também
fragmentada e mal coordenada (BRORING, 2008).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O setor agricola geralmente apresenta uma série de caracteristicas desafiadoras,
especialmente se forem levadas em consideragdo suas cadeias de suprimentos. Em primeiro
lugar, ele é altamente volétil, tanto em condic¢es de producdo quanto de mercado. Apresenta
uma combinacdo de processos de producdo biologica que estdo sujeitos a predadores
imprevisiveis (doengas, insetos, patdgenos) e associados a padrdes climaticos (tempo, calor,
precipitagdo varivel), o que resulta em variabilidade significativa das condigdes de produgdo e
processamento; portanto, de eficiéncia e de saida. Essa flutuacdo na producéo ou fornecimento,
combinada com a demanda inelastica ou ndo responsiva para 0s produtos alimentares, resulta
em flutuacbes de precos significativas, especialmente nos estagios de cultivo e pecuéaria de
matérias-primas nas cadeias de suprimentos (BOEHLJE et al., 2011).

Em algumas cadeias do agronegdcio o enfrentamento desses problemas é mais
facilmente operacionalizado. No Brasil, é observado que as cadeias relacionadas as usinas que
produzem etanol e aclcar e as féabricas de suco de laranja apresentam eficacia, alta
produtividade e reconhecida representatividade no cenério nacional. Esse sucesso esta
relacionado ao grande investimento, por parte dos gestores, no planejamento geral, com
referéncia a producéo, a geréncia do que fazer quanto as “sobras”, ao abastecimento da usina e
a distribuicdo do que é produzido. Tais processos envolvem capacitacdo de pessoal,
aplicabilidade de tecnologia de informacdo e comunicagdo - TICs (ex: laboratorios,
maquinarios para informatizacdo de dados). Constata-se, portanto, maior desenvolvimento
dessas cadeias em relacdo a outras.

A cadeia dos derivados do abacaxi apresenta 0s processos de planejamento,



25

abastecimento das fabricas, da propria produgdo dos sucos ou doces e de entrega dos produtos
finais ainda em estagios menos avancados; algumas vezes nem existem. Esses processos estdo
mais bem caracterizados nas cadeias do etanol e do acucar e do suco de laranja, por isso elas
podem servir de parametro para a cadeia do suco e/ou doce de abacaxi ou de outros possiveis
derivados dessa fruta.

Nesse contexto, surge uma pergunta basica de pesquisa: como a experiéncia das cadeias
de suprimentos do acucar e do etanol, bem como do suco de laranja, poderia ser util para
influenciar, por meio de uma proposta, a gestdo das cadeias do agronegécio do suco ou doce do

abacaxi?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Obijetivo geral

Desenvolver uma proposta de gestdo da cadeia de suprimentos para a cadeia do doce e do suco
de abacaxi. A intencdo é que ele possa servir de referéncia para a implementacéo e promogao

de melhorias em cadeias que necessitam ser mais ‘responsivas, eficientes e eficazes.
1.2.2 Objetivos especificos

- Desenvolver uma proposta de GCS para o0 agronegocio com base na fase 1 do modelo SCOR;
- Identificar e caracterizar os processos da fase 1 do modelo SCOR, que estdo presentes nas
cadeias do agronegdcio do agucar e do etanol, bem como do suco de laranja;

- Propor uma aplicacdo ilustrativa da aplicacdo do modelo SCOR realizada em uma cadeia de

suprimentos de abacaxi.

1 Para Holweg (2005), o conceito de responsividade tem uma légica simples que facilmente se alinha com

uma grande variedade de estratégias de fabrica. A maioria das estratégias da fabrica e da cadeia de suprimentos
concorda com a preméncia de capturar a necessidade dos clientes para fornecer o produto certo dentro de um prazo
aceitavel; é um pilar essencial da competitividade sustentada.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A industria de alimentos no mundo passou por mudancas estruturais significativas nos
ultimos anos que criaram oportunidades para 0s pequenos agricultores nos paises em
desenvolvimento. A inclusdo desses pequenos produtores em cadeias de suprimentos do
agronegocio oferece oportunidades significativas, bem como desafios. As tecnologias de
informacdo e comunicacdo, por exemplo, podem ajudar os pequenos agricultores a aproveitar
as oportunidades e mitigar alguns dos desafios. Levando-se em consideragdo a demanda, uma
populagédo cada vez mais urbana em todo o mundo requer comida para ser entregue cada vez
mais distante da fazenda. Além do aumento da renda e mudancas de preferéncias, essa
populacdo também exige niveis mais elevados de seguranca alimentar, qualidade e
rastreabilidade (SEN; CHOUDHARY, 2011).

Ainda para Sen e Choudhary (2011), as mudancas no ambiente de fornecimento
informal tém acompanhado as mudancas no setor de maneira mais ampla. A entrada de grandes
empresas agricolas privadas, muitas vezes internacionais de economia formal, fez com que
fornecedores informais e fragmentados se consolidassem e se formalizassem. Para atender aos
requisitos de fornecimento decorrentes de mudangas nas demandas, as entidades envolvidas
com o agronegécio preferem muitas vezes ter seu fornecimento garantido por agricultores
lideres, por cooperativas de agricultores ou ainda diretamente por agricultores individuais.

No Brasil, 0 agronegdcio se converteu em uma das principais atividades econémicas e
nos ultimos anos destacou-se na composicdo da taxa de crescimento da economia do pais
(CEPEA, 2014).

Embora em 2014 os resultados ndo tenham sido tdo favoraveis, o estudo de ProjecGes
do Agroneg6cio — Brasil 2013/14 a 2023/24, realizado pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria
e Abastecimento, que teve como objetivo nortear o desenvolvimento da &area e fornecer
subsidios aos formuladores de politicas publicas quanto as tendéncias dos principais produtos
do agronegdcio, aponta a expressiva participacdo do Brasil no agronegdcio mundial (BRASIL,
2015a).

Nas cadeias de suprimentos, € necessario levar em consideracdo algumas peculiaridades
do segmento. Ao contrério de outros setores industriais cuja produgdo ocorre em ambientes de
ciclo fechado e controlado, a producéo no agronegocio enfrenta alto risco de rendimento, tanto
em termos de quantidade produzida como em relacdo a qualidade na entrega. As cadeias de

suprimentos do setor estdo sendo cada vez mais desafiadas, ndo apenas pela escassez de
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matérias-primas, mas também por aumentarem as expectativas de seguranca dos alimentos por
parte de varejistas e consumidores (LINDGREEN, 2010).

Essa especificidade da cadeia de suprimentos do agronegdcio tem fortes implicacfes
para 0s gestores das empresas desse segmento, pois eles precisam explorar e estar envolvidos
em estratégias de melhoria do desempenho de longo prazo de suas empresas A industria de
alimentos e o agronegocio mundial estdo envolvidos em grandes mudangas (cujo ritmo parece
aumentar) relacionadas a: caracteristicas do produto; distribuicdo e consumo mundial;
tecnologia; tamanho e estrutura das empresas do setor; localizacdo geografica de producéo e
processamento. Os autores sugerem trés aspectos com 0s quais 0s gestores do setor devem se
preocupar:

(1) as decisdes, por serem tomadas em um ambiente de crescente risco e incerteza;

(2) o desenvolvimento e a adocdo de tecnologias e inovacgdes, por serem fundamentais para o
sucesso financeiro em longo prazo;

(3) as respostas as mudangas na estrutura da industria e da concorréncia, além das circunscritas
aos limites da industria, por serem essenciais para manter a posicao de mercado (BOEHLJE et
al., 2011).

Observa-se que a informacdo é componente primordial, por isso os gestores devem se
ocupar com o fluxo, transparéncia e velocidade da informacdo, com a finalidade de fazer a
gestdo adequada das empresas relacionadas ao agronegaécio.

E importante notar que a troca de informacdes se tornou um ingrediente-chave e pré-
requisito essencial para as empresas competirem no mercado global e obterem lucratividade,
pois as estratégias competitivas estdo apoiadas na eficiente troca de informac@es entre parceiros
de neg6cio (CHILDHOUSE; TOWILL, 2003; LI; LIN, 2006).

No Brasil existem setores do agronegocio aparentemente mais desenvolvidos como, por
exemplo, os da cana-de-acucar e da laranja. Para Anhesini et al. (2013), apds 1990 houve uma
expansdo da produtividade do sistema agroindustrial da cana-de-aglicar no Brasil, que
contribuiu para gerar divisas diretas e indiretas na balanga comercial do pais. Na referida
pesquisa, 0s autores afirmam que o sistema agroindustrial canavieiro é competitivo no
comeércio internacional de etanol e aglcar bruto. No caso do agucar, a exportacdo mostrou-se
mais competitiva e madura. No caso da laranja, o Brasil € detentor de 50% da producao
mundial de suco de laranja concentrado e exporta 98% dessa producéo, aléem de conseguir

sustentar o indice de 85% de participacdo no mercado global. Para confirmar a



28

representatividade e o impacto da laranja na economia, pode ser citado que em 2009 o PIB do
setor citricola foi de US$ 6,5 bilhGes, sendo US$ 4,39 bilhdes no mercado externo e US$ 2,15
bilhGes no mercado interno (NEVES, 2010).

Considera-se que essas cadeias de suprimentos, reconhecidamente desenvolvidas no
aspecto gerencial e em termos de competitividade, podem servir de referéncia para outras com
menor grau de eficiéncia e eficicia em suas respostas e pobremente interligadas, existentes no
agronegocio do Brasil. Assim, as cadeias de menor destaque, até mesmo as oriundas de outros
setores industriais, poderiam “aprender” com as experiéncias das cadeias desenvolvidas.

Em paralelo, nas ultimas duas décadas também foram desenvolvidos modelos de
referéncia para ajudar na implementacdo e gestdo de cadeias de suprimentos (STEPHENS,
2001). Assim, atualmente ja existem no mercado alguns modelos que servem como base para
orientacdo, instalacdo ou implementacdo e gestdo dessas cadeias. Um deles € o SCOR (Supply
Chain Operations Reference), que descreve como uma cadeia de suprimentos funciona ou deve
funcionar e, por consequéncia, serve de referéncia para outras. O modelo SCOR é uma
ferramenta que pode ser usada para mapear, testar, servir de referéncia e melhorar as operacoes
(SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2010).

Muito embora ndo se encontre na literatura a aplicabilidade dos processos
apresentados do modelo SCOR no agronegdcio, como esta sendo aqui proposto, as
caracteristicas dele sugerem-se favoraveis para tal. O desafio aqui seria a utilizacdo dessa
ferramenta em carater inédito nesse setor. Em outros, ela ja bem consolidada, como o setor
automobilistico, a industria de madeira, a tecnologia da informacdo e a consultoria em

tecnologia, para citar alguns exemplos.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Para atender ao objetivo proposto, o trabalho esta organizado da seguinte maneira: apos
este capitulo introdutorio, no capitulo 2 serdo apresentados os procedimentos metodol6gicos
adotados na pesquisa. No capitulo 3 sera apresentada a fundamentagdo tedrica, contendo a
evolucdo e a importancia da gestdo da cadeia de suprimentos, bem como 0S Seus processos e
modelos e 0s processos de integracdo e cooperacdo das cadeias dentro de uma industria. Em
sequida, apresentam-se alguns aspectos do agronegocio no Brasil, assim como da gestdo da

cadeia de suprimentos no setor. O capitulo 4 é dedicado aos resultados e as analises. A
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construcdo proposta sera apresentada nesse capitulo (como fruto das anélises), bem como a sua

aplicacdo na cadeia dos derivados do abacaxi. Para tanto, algumas especificidades das cadeias

do acucar e etanol e do suco da laranja serdo expostas, utilizando o0 modelo que servird como

padréo.

Nas consideracOes finais serdo abordados os objetivos alcancados e os resultados da

pesquisa, além de algumas sugestdes para estudos futuros. A Figura 1 ilustra a estrutura de

desenvolvimento da pesquisa.

Figura 1: Estrutura da tese
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2 ASPECTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste capitulo é relatar sobre a estratégia de pesquisa adotada neste estudo. A
perspectiva da pesquisa e como esta se enquadra no estudo sdo aqui discutidos. O capitulo
concentra-se na selecdo de uma abordagem metodoldgica que se encaixa ao problema de
pesquisa e concebe um projeto adequado para atingir o objetivo proposto. Os métodos para a

aquisicao de dados séo apresentados e o processo global de investigacéo é descrito.
2.1 CARACTERIZAQAO DA PESQUISA

O envolvimento no contexto do agronegécio no Triangulo Mineiro se iniciou, para o
pesquisador, ha algum tempo, visto que atuava na regido em um ramo de comércio diretamente
relacionado ao desempenho do agronegécio. O impacto dessa atividade no desenvolvimento da
regido foi percebido apds certo grau de maturidade académica do pesquisador, que o levou a
propor a presente pesquisa.

As visitas a campo (&s usinas e fabricas de suco e as lavouras, tanto de abacaxi, de
laranja e cana-de-acucar) foram facilitadas pela proximidade do pesquisador com as areas que
seriam parte do estudo.

Verificou-se a partir das visitas que 0s processos de abastecimento, fabricacéo, entrega e
comercializa¢do dos produtos finais (sucos e doces, por exemplo) poderiam ser mais eficientes
e eficazes, caso houvesse uma gestdo que os favorecesse, numa visao de cadeia de suprimentos,
principalmente no caso de algumas culturas, como a do abacaxi. Os estudos académicos sobre
GCS possivelmente contribuiriam para tal, bem como o conhecimento empirico, a partir de
visitas de campo, da gestdo de cadeias de suprimentos que se apresenta mais eficiente e eficaz
em seus processos, tais como as relacionadas a cultura da laranja e da cana, também presentes
na mesma regido.

Realizou-se uma pesquisa do tipo estudo de caso como o objetivo de desenvolver uma
proposta de GCS para 0 agronegdcio que possa servir de referéncia para a implementacao e
promogdo de melhorias em cadeias que podem ser orientadas para se tornarem mais
competitivas no setor. Segundo Yin (2010, p.39), “um estudo de caso é uma investigacao
empirica que averigua um fenémeno contemporaneo dentro do contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre fendmeno e contexto ndo estdo claramente definidos”.

Segundo o autor, a investigacdo do estudo de caso enfrenta situagbes tecnicamente
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diferenciadas, nas quais ha mais varidveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, multiplas fontes de evidéncia. Os dados necessitam convergir de forma triangular
para permitir que outro resultado possa se beneficiar do desenvolvimento anterior das
proposicdes tedricas e oriente a coleta e a analise de dados. Esse tipo de pesquisa inclui tanto
estudos Unicos (um sé caso) quanto de maltiplos, como neste trabalho.

Ellram (2006) afirma que o método do estudo de caso vem se tornando mais bem aceito
em pesquisas relacionadas a gestdo de operagdes e a cadeia de suprimentos, como forma
legitima de adicionar subsidios a este campo de conhecimento que outros tipos de abordagem
ndo conseguem suprir. Para essa autora, 0s estudos de caso sdo Uteis nas pesquisas relacionadas
a cadeia de suprimentos devido ao grau limitado de pesquisas acerca de fenémenos a ela
relacionados.

Para Wright, Smith e Phutrakul (2006), a cadeia de suprimentos é uma area em
descoberta e em construcdo; esta, portanto, em um estagio ndo apropriado para pesquisas de
cunho quantitativo. Esses autores observavam que, como um fendémeno relativamente novo na
época da pesquisa, e ainda em um estagio ndo apropriado para pesquisas de cunho quantitativo,
a GCS teria muito a ganhar com a ampla aplicacéo dos estudos de caso.

Segundo Eisenhardt (1989), um objetivo que podem ser alcangado por meio das
evidéncias coletadas em um estudo de caso é a geracdo de novas teorias, uma vez que seu foco
esta no entendimento das dindmicas presentes nos casos estudados. Gil (2002) acrescenta que
0 estudo de caso permite: explorar situacdes da vida real que podem ndo aparecer bem
definidas; manter o carater singular do objeto em questdo; descrever a situacdo do contexto no
qual a investigacdo acontece; sugerir hip6teses e mesmo desenvolver novas teorias e, no caso
de situacdes que ndo permitem experimento, explicitar as varidveis causais advindas de alguns
fendmenos.

Para se classificar alguma coisa , segundo Gil (2002), é necessario que haja um critério
e que sejam levadas em consideracdo as pesquisas com base em seus objetivos gerais. Elas
podem ser exploratdrias, descritivas e/ou explicativas.

Esta pesquisa € descritiva e exploratdria, ja que, como afirmam Cervo, Bervian e Silva
(2007) e Gil (1994), ela apresenta como principal objetivo a descricdo de caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmenos, observa, registra, analisa e correlaciona os fatos ou 0s
fendmenos sem manipuld-los e procura conhecer as diversas situacfes e relagcbes na vida

econbmica, politica e social. Além disso, como menciona Cervo, Bervian e Silva (2007), a
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pesquisa exploratdria é caracterizada por descrigdes precisas da situagdo em estudo e que se
almeja identificar as relacdes existentes entre os elementos que compdem a pesquisa. Dessa
forma, € necessario que haja um planejamento flexivel, para que se possa considerar oS
diferentes aspectos a serem vislumbrados acerca de uma situacao.

Interessante relatar que de acordo com Cervo, Bervian e Silva (2007), ao levar em
consideracdo a natureza da pesquisa, esta deve ser entendida como pesquisa aplicada ja que o
pesquisador é motivado pela necessidade de contribuir para fins praticas, podendo ser
imediatos ou ndo, apontando solugédo para problema concreto. Enquanto que a pesquisa basica
apresenta o saber como meta. Os autores ressaltam que ambas ndo precisam ser excludentes
nem se oporem.

Do ponto de vista da abordagem da pesquisa, ela pode ser entendida como qualitativa e
guantitativa. Para Bauer, Gaskell e Allum (2002), a pesquisa quantitativa utiliza modelos
estatisticos para explicar dados, lida com nimeros, pode ser considerada uma pesquisa hard e o
exemplo indicado pelos autores para caracterizar a pesquisa quantitativa é a pesquisa de
levantamento de opinido. Por outro lado, a pesquisa qualitativa evita nimeros e tem uma
relacdo préxima com as interpretaces das realidades sociais, podendo ser considerada soft. A
pesquisa qualitativa, segundo os autores, tem como protétipo a entrevista em profundidade. A
pesquisa qualitativa utiliza textos como os dados, e faz a anélise por meio da interpretacdo. Por
iSso esta pesquisa pode ser considerada qualitativa.

De acordo com Gil (2002), para analisar os fatos levando em consideracdo a
necessidade de confronto da realidade com a teoria é imprescindivel um modelo conceitual e
operativo da pesquisa. Esse modelo deve ser entendido como delineamento e expressa de
maneira geral os procedimentos técnicos de coleta e andlise de dados. Levando em
consideracdo os procedimentos adotados para a coleta de dados, as pesquisas podem ser
pesquisa bibliogréafica e documental (fontes de papel e fornecidos por pessoas). Ainda podem
ser classificadas também como pesquisa experimental, ex-post facto, levantamento e estudo de
caso. Esta pesquisa pode ser considerada bibliografica, ja que foi elaborada com base em livros
e artigos cientificos e estudo de caso que como dito anteriormente, consiste no estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos de tal sorte que seja possivel o seu amplo e detalhado

conhecimento.
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2.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Como a intencdo principal deste trabalho é desenvolver uma proposta para a GCS do
agronegocio, mais especificamente na abacaxicultura, o foco esta em identificar “como” ocorre
0 processo de gestdo em duas cadeias aqui tomadas como referéncias, as cadeias do etanol e
acucar e do suco da laranja que apresentam avancgado grau de conexdo entre os seus elos.

Realizou-se primeiramente uma revisdo de literatura, para mapear e analisar o territorio
intelectual existente acerca do tema e especificar a questdo que guia a pesquisa. Constatou-se
que, em relacdo ao agronegdcio, hd uma producdo tedrica acerca de boas préaticas e orientacdes
de gestdo, mas ndo foram encontradas referéncias de aplicabilidade de modelos de GCS. Dos
modelos existentes na literatura (aplicados a outros setores), elencou-se, aqui, 0 SCOR para
servir de base para a construcdo de uma proposta para o agronegécio. Considerou-se o nivel 1
do SCOR e seus processos: planejar, abastecer, produzir, entregar e retornar. Contribuicdes de
outros modelos também foram consideradas como do Modelo da Universidade Estadual de
Ohio e estudos da Cranfield School of Management.

No caso de validacdo do modelo, pode ser atestada por evidéncias sobre as seguintes
funcdes bésicas: seletividade (na escolha das partes principais de fenémenos complexos);
organizagdo (supde classificar os elementos da realidade, especificando propriedades e
caracteristicas por meio de categorias mutuamente exclusivas e exaustivas); logica
(racionalmente explicar o fenébmeno); fertilidade (implica mostrar o caminho para outras
aplicacbes em diferentes situacOes) e definicdo de norma (deve permitir prescri¢oes)
(MARTINS, 2005). Conceituais e abstratos, modelos representam processos, varidveis e
relacbes sem fornecer praticas ou orientacdo especifica para a sua implementacdo
(TOMHAVE, 2005). Podem ser implementados independente da tecnologia e proporcionar um
quadro de referéncia genérico.

Para 0 mapeamento das cadeias do agronegdcio, como pesquisa de campo, foram feitas
visitas a fabricas de suco de laranja, a usinas de cana-de-agUcar e, a posteriori, a uma fabrica de
doce de abacaxi que faz parte da cadeia de suprimentos que servird como exemplo para
aplicacdo do modelo proposto. Elas serviram de base para determinar fatores de integracdo dos
processos logisticos e para a comparacao desses fatores entre as cadeias. Foram realizadas
entrevistas com pessoas responsaveis (gerente de producgdo agricola, gerente de producéo,

consultores e responsaveis por exportacdo, além do presidente da associagdo dos
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abacaxicultores e produtores da fruta), escolhidas pelo critério de nivel de informacgdo que
poderiam disponibilizar em relagdo ao conhecimento das culturas relacionadas com o estudo.

No caso da cana-de-acUcar, foram elencadas duas usinas e gestores dos estados de
Minas Gerais e Sdo Paulo que puderam contribuir com as informacdes, visto que as usinas sao
de relevante importancia no mercado local e nacional. Da mesma forma, uma empresa do
noroeste paulista que passou a deter o posto de maior produtora de suco de laranja do mundo
(ao passar por uma fusdo) foi uma das escolhidas para compor a pesquisa. Outra empresa de
grande representatividade na mesma regido no ramo da citricultura foi visitada. Além disso,
entrevistas com abacaxicultores e com um representante de uma associagdo foram realizadas.
Importante salientar que os entrevistados receberam, antes de confirmarem a entrevista,
solicitada por telefone pelo pesquisador (entrevistador), um esquema via correio eletrdnico para
que pudessem se nortear no momento do encontro (APENDICE A). As entrevistas foram
gravadas mediante permisséo dos entrevistados.

Em acréscimo, dados foram obtidos de uma entrevista realizada junto a quatro membros
de uma empresa de consultoria de agronegécio localizada na cidade de Ribeirdo Preto (SP) e
também da analise de documentos fornecidos pelas empresas e de dados estatisticos disponiveis
em websites ( enderecos eletronicos).

Além dessas seis entrevistas relacionadas diretamente as cadeias do etanol e agucar e do
suco da laranja, uma visita foi feita a uma fabrica de doces e sucos de abacaxi, no estado de
Minas Gerais e dois abacaxicultores foram entrevistados. Outras 4 entrevistas advindas de
projeto de pesquisa e monografia, material do acervo da Universidade do Estado de Minas
Gerais, foram consultadas. Esses trabalhos foram orientados por esse pesquisador e as falas dos
abacaxicultores entrevistados corroboraram com os estudos utilizados para esta pesquisa.

As entrevistas nas usinas e fabricas de suco ocorreram entre setembro de 2015 e
fevereiro de 2016. As entrevistas com os abacaxicultores comecaram em maio de 2014 e se
estenderam até janeiro de 2015.

Na Tabela 1 estdo relacionadas as empresas, bem como o tipo de abordagem ou
entrevista, os cargos dos entrevistados e o local onde as entrevistas semiestruturadas foram
realizadas. As empresas foram escolhidas devido a conveniéncia e proximidade fisica e por
fazer parte, ainda que de forma indireta do contexto do pesquisador. Além disso, os dados

apresentados anteriormente sobre a cana-de-agcucar e da laranja atestam sua relevancia e



35

representatividade no cenério nacional, tanto na producdo de etanol e aglcar, quanto na
producdo de suco de laranja.

Tabela 1: Relacédo das entrevistas realizadas

Empresa (usina ou
fabrica) e

entrevistado

Cargo ocupado pelo

entrevistado

Local da entrevista

Usina Cerradao —
Entrevistado Usina

Gerente de producéo
agricola

Usina na zona rural,
sede da usina em
Itapagipe (MG)

Usina Biosev —
Grupo Louis Dreyfus
Entrevistado Usina B

Coordenador de
producdo

Em Bebedouro (SP),
fora da usina

Usina Bunge — *Coordenador de Universidade do
Entrevistado Usina C parceiros e Estado de Minas
fornecedores Gerais, em Frutal (MG)
Citrosuco — Supply chain Escritério da fabrica,
Entrevistado Fabrica manager em Matéo (SP)
de Suco A
Citrus Juice — **Responsavel pelo Na fabrica, em Itajobi,
Entrevistado Fabrica setor de Exportacéo SP
de suco B
Markestrat Consultores Na propria empresa de

consultoria, em
Ribeirdo Preto (SP)

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

*QO entrevistado explica que antes a nomenclatura do seu cargo (Topografo ou técnico em agrimensura) era
incompleta em relagdo a funcdo que ele desempenha na usina: acompanhar a execucdo de plantio (totalmente
automatizado) com piloto automatico, o georreferenciamento (posicionamento global) de areas de plantio, os
projetos de plantio em software especializado, o tratamento de dados para tratos culturais, a colheita mecanizada
com piloto automatico e o geoprocessamento (cartografia digital, que facilita a elaboracdo de mapas tematicos
com informagdes que agilizam a tomada de decis&o).

** A entrevistada tem essa fungdo (responséavel pela exportacdo), embora seja proprietaria e esteja na empresa ha
mais de 20 anos, desde seu inicio.
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2.3 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

O material obtido ao final do trabalho de campo compds-se de: seis entrevistas
semiestruturadas, com duracdo média de uma hora e trinta minutos cada; registros escritos de
conversas ndo gravadas; mensagens trocadas por correio eletronico; notas de campo das
observacgdes diretas; textos e reportagens sobre o tema e o setor em analise, publicados em
jornais e revistas; relatorios e documentos disponibilizados pelos entrevistados. Os dados
foram submetidos a analise de contetdo que, segundo Bauer (2002), consiste no estudo de
transcrigdes textuais de dados visando comparar e observar diferengas e categorizar fatores
presentes no texto por meio do processamento da informacéo.

Bardin (2011) corrobora esse conceito ao afirmar que andlise de conteddo tem a
finalidade de obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) de conhecimentos relacionados as condigdes de
producdo e/ou recepcao dessas mensagens.

As entrevistas foram transcritas e analisadas levando em consideracdo as respostas
esperadas pelas gquestbes norteadoras. A analise foi efetuada com a intencdo de esmiucar as
informacdes acerca dos processos internos das cadeias de suprimentos e de como estdo
alinhadas as operac@es internas com os fornecedores e clientes. Procurou-se também identificar
como é feito o planejamento das atividades de GCS, se ha monitoramento dessas atividades,
quais as dificuldades e quais as praticas entendidas como boas no agronegaocio.

Abaixo, segue 0 Quadro 1, com as perguntas que nortearam as entrevistas realizadas:

Quadro 1: Perguntas que nortearam as entrevistas da pesquisa

OBJETIVO QUESTOES TOPICOS
RELACIONADOS COM A

REVISAO DA
LITERATURA

Compreender como | 1 Como as diretrizes estratégicas sdo * Gestdo da cadeia de

€ 0 processo interno transferidas internamente a suprimentos: Croxton et al.

de alinhamento empresa’? (2001); Cooper, Lambert e

estratégico da usina | 2 Como as previsdes de vendas séo Pagh (1997); Bowersox e

ou da fabrica realizadas?




3 Quem séo os envolvidos no Closs (2001); Pires (1998);
processo de previsao de vendas? + Conhecimento dos
processos, restricoes e
oportunidades do mercado:
Mentzer et al. (2001);
+ Conhecimento das
diretrizes/préticas
estratégicas e operacionais
das empresas: Cooper
Cooper, Lambert e Pagh
(1997);
* Desenvolvimento de
equipes interfuncionais:
Mccarthy e Golic (2002);
Bowersox, Closs e Stank
(2000);
* Desenvolvimento de
previsbes de vendas: Aragao
et al., (2004); Sweeney
(2002);
« Envolvimento da alta
geréncia: Pinto (2010).
Compreender como | 4 Quais séo as informagdes + Conhecimento das
€ 0 processo de compartilhadas? Como sdo capacidades, restricdes e
planejamento das compartilhadas? oportunidades do mercado:
atividades de GCS 5 Quem séo os envolvidos (areas Lummus e Vokurka, (1999);
entre o fornecedor e organizacionais /cargos) neste Lotfi et al. (2013);
a usina ou fabrica processo? + Conhecimento das
6 Quais sdo as atividades envolvidas | diretrizes/praticas
no processo de planejamento? estratégicas e operacionais
7 Quando iniciam o planejamento das empresas: Cooper,
conjunto das atividades de gestdo Lambert e Pagh (1997);
da cadeia? * Desenvolvimento de
8 Qual a duracdo do planejamento previsOes de vendas: Aragao
conjunto das atividades de gestdo? | et al., (2004); Sweeney
9 Como formalizam o planejamento | (2013);
das atividades? - « Elaboracéao do plano de
Nesse momento — apresentacdo do | negdcios, as boas préaticas
conceito do SCOR agricolas FAO (2003,
10 O processo de planejamento é mais | 2008); BRASIL (2015 a);
avancado com determinados
fornecedores/atacadistas/
distribuidores? Por qué?
Compreender como | 11 SCOR - Planejar, abastecer, fazer *Gestdo da cadeia de
o fornecedor e a (agro) entregar e retornar suprimentos;
usina ou a fabrica 12 Quem sdo os envolvidos na * SCOR : SCC (2010);
implantam e implantagéo dos processos? Stephens (2001); Stewart
monitoram as 13 | Possuem reunides de alinhamento? | (1997); Pires (2012).

atividades de GCS
desenvolvidas em
conjunto. Verificar a

Se sim, com que frequéncia? Como
se da a dindmica destas reunides
(envolvidos, itens discutidos)?

« Agronegocio e
caracteristicas: Aramyan. et
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relacdo com as boas | 14
préaticas no
agronegacio.

Como o fornecedor é envolvido na
implantacdo das atividades de
gestdo da cadeia?

al. (2007); Van der Vorst.;
Beulens (2002).

*Boas Préticas Agricolas:
FAO (2008,2003; BRASIL
(2015a).

Compreender o que | 15
motiva as empresas a
implantar a GCS e
que dificuldades
podem ser

Quiais sdo 0s
problemas/dificuldades percebidos
(as) em todo o processo? Como a
empresa lida com estes (as)
problemas/dificuldades?

identificadas no 16
processo

Quais sdo os ganhos com a
implantacdo da gestdo da cadeia
entre as empresas?

17 Quais séo os incentivos para manter
a relagdo entre fornecedor e fabrica
até o cliente?

*GCS: Croxton et al.
(2001); Cooper, Lambert e
Pagh (1997); Bowersox e
Closs (2001); Pires (1998);
* Desenvolvimento de
equipes interfuncionais:
Mccarthy e Golic (2002);
Bowersox, Closs e Stank
(2000);

» Execucdo e
acompanhamento do plano
de negécios: McCarthy e
Golic (2002)

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Apbs a coleta de dados nas cadeias reconhecidamente eficientes, estes foram

organizados em um quadro para servirem de parametros para este estudo. A intencdo da

consolidacdo das informacgBes no quadro, cujo esquema é apresentado no Quadro 2,

facilitar a analise para futura elaboracdo de uma proposta para a GCS do agronegdcio.

foi

Quadro 2: Informacdes coletadas nas cadeias de suprimentos do agronegécio da
cana-de-acgucar e da laranja.

Processo SCOR

Como é realizado
nas cadeias de referéncia

*O que ela tem de
destaque e BPA

PLANEJAR

ABASTECER

PRODUZIR

DISTRIBUIR

RETORNAR

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

* Somatoério de “coisas” boas que eventualmente sdo realizadas nas cadeias do
etanol e agucar e do suco da laranja e que merecem ser destacadas.

O Quadro 3 resume as dificuldades encontradas na cadeia do doce ou suco de abacaxi,

apontadas pela analise do pesquisador.
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Quadro 3: Dificuldades para a realizacdo dos processos da GCS

Processo SCOR Dificuldades para realizar o
processo

PLANEJAR
ABASTECER
PRODUZIR
DISTRIBUIR
RETORNAR

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Posteriormente sera apresentada uma analise do caso da cadeia do abacaxi, baseada na
fundamentacéo tedrica, nas entrevistas com abacaxicultores (BRAMBATTI, 2013) e na visita

do pesquisador a fabrica de doce.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera realizada uma revisdo bibliografica sobre os temas principais

abordados na pesquisa.
3.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Neste topico, serd apresentada uma revisdo acerca da gestdo da cadeia de suprimentos
(supply chain management), desde a evolugdo dos estudos sobre o tema, bem como as definicdes,
caracteristicas e modelos.

O termo cadeia de suprimentos surgiu em meio a um contexto marcado por transformacées
significativas nos anos de 1980, como mudangas na regulamentacdo do transporte,
comercializacdo do microcomputador, revolucdo da informacdo, adogdo dos movimentos de
gestdo de qualidade e desenvolvimento de parcerias e aliangas estratégicas (BOWERSOX;
CLOSS, 2001; COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997 ). Segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997),
0s processos da cadeia envolvem multiplos relacionamentos entre diversas empresas.

De acordo com Beamon e Ware (1998), cadeia de suprimentos € um conjunto integrado de
funcBes de negocios que abrange todas as atividades de aquisicdo de matéria-prima até a entrega
do produto ao cliente final. Os gestores devem desenvolver habilidades para construir as aliangas
necessarias para integrar as empresas envolvidas nesses processos, comprometendo-se com 0
planejamento e integracao dos fluxos de informagdes.

Narayanan e Raman (2004) apontam que as empresas, com frequéncia, preocupam-se com
seus proprios interesses, ignorando os de seus parceiros. Essas empresas, quando fazem parte de
cadeias, acabam por apresentar desempenho deficiente. Tais resultados ndo aparecem como
surpreendentes, visto que uma cadeia de suprimentos se estende por varias funcdes e por muitas
empresas, as quais tém prioridades e objetivos. No entanto, essas empresas e funcfes devem estar
alinhadas, na mesma direcdo e sentidos, para que a cadeia possa entregar aos consumidores 0s
produtos ou servigos de forma rapida e com a relagédo custo-beneficio adequada.

Para os autores citados, deve-se levar em consideracdo (dentro de uma cadeia de
suprimentos) o risco, 0s custos e a recompensa da pratica de negécios, de forma que esses
elementos estejam distribuidos de maneira justa dentro dessa rede. Os autores entendem que

incentivos mal alinhados podem ser a causa da falta ou do excesso de estoques, de previsdes
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incorretas, de esforgos inadequados de vendas e mesmo de um servigo de qualidade questionavel
oferecido ao consumidor.

A gestédo de cadeia de suprimentos (GCS) busca o aprimoramento na forma de gerenciar as
trocas e os relacionamentos entre todos 0s membros na cadeia. Apesar de esse propdsito ser
consensual, ndo existe um pleno consenso entre os autores quanto a definicdo de GCS. Pode-se
destacar que ela é vista como uma ligacdo entre as empresas que envolve integracdo dos
processos, geracdo de valor ao longo da cadeia e forma de organizagédo da producdo (CHOPRA,;
MEINDL, 2011; BALLOU, 2006; SELLITTO; MENDES 2006; SUPPLY CHAIN COUNCIL,
2010; LUMMUS; VOKURKA, 1999; BLACKSTONE, 2013).

Croxton et al. (2001) recomendam a adogdo da seguinte definicdo dada pelo Global
Supply Chain Forum: “a gestdo da cadeia de suprimentos consiste na integracdo dos processos-
chave de negdcios do usuério final aos fornecedores iniciais que fornecem produtos, servigos e
informagdes que adicionem valor ao consumidor e a outros stakeholders”.

A GCS foi reconhecida, gradativamente, como a atividade de integracdo dos
“processos-chave” de negdcio através da cadeia. Por outro lado, existe uma visdo restrita,
observada ainda em alguns representantes do meio empresarial, segundo a qual a GCS néo
passa de um novo nome para o conceito de logistica integrada. Na verdade, ela significa muito
mais do que a simples extensdo das atividades da logistica, pois vai além das fronteiras de uma
organizacao, tem a ver com a coordenacdo sistémica das funcgdes e taticas de negocio de uma
empresa, com a intencdo prioritaria de atingir melhores resultados de longo prazo para a firmae
a cadeia a qual ela pertence (CROXTON et.al., 2001).

O termo “logistica”, por sua vez, comecou a tratar da movimentagdo das mercadorias,
ainda que pensada em termos militares, nos anos de 1950. Naquela época tinha a ver com a
aquisicdo, manutencao e transporte de instalacdes militares, em termos materiais e de pessoal.
Atualmente, ha o entendimento que a Gestdo de Logistica é a parte da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo eficiente de armazenamento de
mercadorias, servicos e informacdes relacionadas entre o ponto de origem e ponto de consumo,

a fim de atender as necessidades dos clientes (BALLOU, 2006).

Ainda para Ballou (2006), por algum tempo a logistica empresarial e a gestdo da cadeia

que envolve a distribuicdo fisica de suprimentos passaram a ser vistas como um conjunto

integrado de processos gerenciados em varios escalfes da cadeia de suprimentos do produto,
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em que outras empresas estdo envolvidas, e ndo mais como atividades de fluxo de produtos
relacionados geridas individualmente.

Dada a ampliacdo do conceito de competitividade (ndo apenas entre empresas, mas
entre cadeias) e, como afirmam Mentzer et al. (2001), a consideracdo de metas de custos e
lucros ndo somente da empresa lider, mas todas as demais envolvidas, a GCS ndo deve se
limitar a uma éarea especifica e demanda estudos e contribui¢es de diversos campos de
conhecimento. Segundo Pires (1998), ela pode ser entendida como um a visdo expandida da
concepcao tradicional da administracdo de materiais. O autor sugere uma ilustracdo (Figura 2)

que mostra de forma genérica uma cadeia de suprimentos.

Figura 2: Representagdo de uma cadeia de suprimentos
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Fonte: Pires (1998).

Para Pires (1998), as préticas efetivas de GCS implementadas no mundo tém como
objetivo a simplificacdo e a obtencdo de uma cadeia de suprimentos mais eficiente e eficaz, ou
seja, mais efetiva e responsiva. Os resultados positivos, ao serem adotadas essas praticas,
podem ser:

- A reestruturacdo e a consolidacdo do nimero de fornecedores e clientes, fazendo com
que haja uma reducdo e aprofundamento das relagdes com o conjunto de empresas com as
quais se deseja desenvolver um relacionamento colaborativo com resultado sinérgico;

- A divisdo de informacgdes, bem como a integracdo da infraestrutura com clientes e
fornecedores, possibilitando entregas just in time e reduzindo niveis de estoques. Pode ser
citado, como exemplo, o sistema EDI (Electronic Data Interchange), que integra sistemas
computacionais, e a utilizagdo deste entre fornecedores, clientes e operadores logisticos. Na
pratica isso permite, por exemplo, a reposi¢do automatica do produto na prateleira do cliente
final (O processo seré detalhado na se¢do 3.1.1.1);

- A resolucdo conjunta de problemas e o envolvimento dos fornecedores desde o0s

estagios iniciais de desenvolvimento de novos produtos;
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- A concepcdo de produtos que facilitem o desempenho da logistica da cadeia de
suprimentos e a escolha de um operador eficiente para administra-la;

- A compatibilizacdo da estratégia competitiva e das medidas de desempenho da
empresa a realidade e aos objetivos de toda a cadeia.

Nesse contexto, a partir da percepcao, pelas organizacées, de clientes que cada vez mais
demandam produtos ou servi¢os customizados, com prazos de recebimento confidveis e
préximos da pronta entrega, a logistica passou a ter papel preponderante nas operacfes de uma
companhia, deixando de ser tratada como um processo de apoio. Para Ballou (2010), as
atividades logisticas podem ser divididas em principais e de suporte. Entre as atividades
principais, tem-se a movimentagdo fisica, responsavel pelo transporte em todos os fluxos
logisticos da empresa, e a gestdo de estoques, que inclui produtos em processo, de insumos e a
matéria-prima operacional e de produtos acabados. As atividades de suporte compreendem a
armazenagem, que € a administracdo do espaco necessario para manter estoques, € 0 manuseio
dos materiais, que abrange procedimentos para separacdo de pedidos e alocagdo de materiais.
Entre essas atividades ha a gestdo das compras, das embalagens de protecdo, do processo de
programacéo do produto e da manutencédo de informacdes.

Da compreensdo da relevancia dos fluxos e atividades logisticas para a geracdo de
vantagens competitivas nas empresas, desenvolveu-se o conceito de logistica integrada, que
defende a integracéo do fluxo de informagdes e de materiais entre empresas, fornecedores e
clientes, com a intencdo de uma agdo conjunta para além dos muros de cada organizacdo. As
informacBes recebidas sobre os consumidores vém até a empresa na forma de esforcos de
vendas, previsdes e pedidos, que podem ser sumarizados em planos de compras e de producao.
O fluxo de materiais e de informacOes deve ser coordenado, uma vez que esses elementos
sempre estardo inter-relacionados (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Na década de 1990, quando o conceito de GCS ganhou relevancia no meio empresarial
e académico, alguns autores utilizavam os termos GCS e logistica como sinénimos. Pelo
histérico e pelas caracteristicas mencionadas, tanto na academia como na industria os dois
conceitos eram confundidos. Contudo, um ha um consenso entre executivos de que a gestdo de
cadeia abrange um ambito maior de processos (COOPER et al., 1997). Nem todas as
iniciativas e praticas de GCS fazem parte do processo logistico, mas todas as atividades

logisticas sdo também da geréncia da cadeia de suprimentos.
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Para Cooper et al. (1997), existe a necessidade de integracdo das operagdes de negocios
na cadeia de suprimentos que va além da logistica. Um exemplo dessa necessidade é o
lancamento de um produto, ja que todos os aspectos do negocio devem ser idealmente
envolvidos: o departamento de marketing, para o conceito e pesquisa de elaboracdo real do
produto; o departamento de manufatura e logistica, para a concep¢do das suas reais
possibilidades e capacidades e, finalmente, o departamento financeiro, responsavel por
financiar os recursos que 0 produto requer.

Importa ressaltar que os processos produtivos, da mesma forma que a GCS, tém passado
por transformac0Oes e adaptacdes ao longo dos anos para que as organizagdes se mantenham
competitivas e eficientes. Podem ser citados como exemplos dessa evolugdo os sistemas just in
time e kanban, desenvolvidos pela Toyota na década de 1960, cujo principal foco é a reducédo
do tempo entre a recepcdo do pedido e o atendimento (ciclo do pedido). Ja na década de 1980,
houve o inicio da aplicacdo do conceito de integragdo. A General Motors e outros fabricantes
americanos, por exemplo, comecaram a integrar suas cadeias de suprimentos com seus
fornecedores como estratégia de melhoria de seus processos (SOUZA; MOORI;
MARCONDES, 2005).

Em teoria, a GCS permite que uma empresa se concentre em fazer excepcionalmente
bem algumas coisas para as quais tém habilidades Unicas e vantagens, proporcionando maior
satisfacdo ao cliente final. As atividades devem ser desenvolvidas sob reciprocidade e
confianca entre fornecedores e clientes e de maneira que esses fornecedores possam trocar
informacdes com a intencdo de reduzir perdas e maximizar a eficiéncia operacional (COX,
1999).

Para o devido entendimento da GCS, bem como da importancia do fluxo das
informacBes dentro dela, Sweeney (2002) propds Os Quatro Fundamentos da Cadeia de
Suprimentos. Eles representam uma tentativa concisa de definir de forma abrangente a esséncia
da GCS e tém como objetivo trazer clareza e compreensdo quanto a imprescindibilidade do
alinhamento dentro de uma cadeia, e ndo apenas dentro das empresas. Destinam-se a descrever
0s principais elementos constitutivos das GCS, bem como seu posicionamento no quadro
estrategico global da empresa, objetivando fornecer uma definicéo inteligivel, independente do
fundo funcional, do setor de negocios ou da localizagdo geografica do praticante. Por fim, os
quatro fundamentos precisam ser relevantes no universo das pessoas envolvidas com a GCS,

independentemente do nivel de experiéncia e / ou de antiguidade no setor.
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Como primeiro fundamento, o autor cita os objetivos da GCS: atender ou exceder o
nivel de servico necessario ou exigido pelo cliente em mercados / segmentos-alvo e aperfei¢oar
0 investimento total da cadeia de suprimentos e os custos. Essa abordagem de servico / custo
tem sido considerada como fundamental para a GCS e requer que as empresas tenham uma
compreensdo clara de ambas as questdes. Requisitos de servico ao cliente, ditados pelo
mercado, definem a especificagdo para a cadeia. Alcancar esse nivel de servi¢o ao custo 6timo
concentra a atencdo na eliminacédo de "atividades de valor ndo agregado™ em todo o processo.

Em segundo lugar, o autor se remete a filosofia da GCS, na qual cada produto ou
servico € entregue ao consumidor final mediante uma série de movimentos muitas vezes
complexos entre as empresas. Por isso, um procedimento ineficaz em qualquer lugar da cadeia
resulta como uma falha em seu todo e o verdadeiro potencial competitivo ndo é atingido.
Assim, pode-se notar como que a expressao "cadeia de suprimentos” é usada para indicar que a
corrente é tdo forte quanto seu elo mais fraco. De acordo com Sweeney (2002), a maioria dos
negdcios pode ser descrita de forma geral, se forem levadas em consideracdo cinco fungoes:
comprar, fazer, armazenar, movimentar e vender. Esse conjunto é conhecido como o "micro"
ou cadeia de suprimento micro ou interna. Tradicionalmente, essas funcdes tém sido geridas de
forma isolada, muitas vezes trabalhando de forma contraditoria.

Como terceiro fundamento, o autor entende a necessidade de gerir os fluxos. Para uma
cadeia de suprimentos atingir o seu nivel maximo de eficacia e eficiéncia, os fluxos de
materiais, de dinheiro e de informacdo devem ser geridos de forma integrada e global,
impulsionados pelos objetivos de servico e custo total.

Por fim, o que Sweeney (2002) entende como o quarto fundamento sdo os
relacionamentos da cadeia de suprimentos. Essa abordagem holistica requer uma reavaliacdo da
maneira como as relacdes clientes / fornecedores internos e externos sao criadas e gerenciadas.

A GCS ndo € um jogo com base em relacbes antagbnicas. Em vez disso, ele precisa ser
um jogo de "ganha-ganha" com base em abordagens de parceria. Esse ponto é relevante para as
interacOes entre as principais cinco fungdes, bem como as relagdes entre uma organizacao, seus
clientes externos e os fornecedores "internos" da cadeia de suprimentos (SWEENEY, 2002).

Desse modo, pode-se afirmar que uma empresa isolada ndo sobrevive, ela precisa estar
integrada aos seus clientes e fornecedores. Se um fabricante adotar as melhores préaticas, mas

seus fornecedores forem caros e/ou seus canais de distribuicdo forem ineficientes no
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atendimento as expectativas dos clientes, de nada adiantard o esforgo desse fabricante (DI
SERIO; SAMPAIQ, 2001).

Como afirmam Bowersox et al. (2000), os administradores de cadeias de suprimentos
perceberam o surgimento de um novo valor: a proposi¢do que cria valor para o cliente final é
uma combinacdo de eficiéncia, eficacia e relevancia. Para o consumidor final, o que importa é a
comodidade na realizagdo de neg6cios e no estilo de vida. J& para as empresas, 0 que €
relevante é a criacdo de produtos e servigos que tragam solucgdes especificas para cada cliente.

Dada a mudanca na percepc¢éo de valor por parte do cliente final, as empresas precisam
repensar seus direcionadores de valor e reposicionar suas ofertas de servigco e/ou de seu
produto. Por consequéncia, surge a necessidade de compartilhar informagdes para a gestéo das

cadeias.

3.1.1 Integragé&o e colaboragao nas cadeias de suprimentos

Um aspecto importante na GCS é a formacao de ligacbes adequadas entre 0s membros
da cadeia. Em um ambiente caracterizado por competitividade acirrada, recursos escassos, altas
expectativas por parte do cliente, além das altas taxas de variagdo de demanda, a colaboragdo
dentro da cadeia é algo almejado pelos gestores das empresas. E importante reconhecer, como
afirma Sweeney (2013), que todas as empresas e todas as cadeias de suprimentos tém suas
caracteristicas Unicas em termos de produtos, mercados, clientes, pessoas e cultura. Assim,
cada organizacdo tem imperativos estratégicos particulares e direcionadores, os chamados
drivers genéricos. Desenvolver uma lista exaustiva desses direcionadores € impossivel e, em
qualquer que seja o caso, seria pouco provavel que pudesse adicionar muito valor real.

Cada componente da cadeia de suprimentos pode estar envolvido em varios processos
que ultrapassam suas fronteiras. Esses processos estdo sujeitos a desvios e interrupcdes pela
ocorréncia de falhas de comunicacdo ou de coordenagdo entre as varias empresas. Por essa
razdo, uma boa integracdo entre as operagdes e processos dos diferentes componentes torna-se
critica para a eficiéncia e a eficacia de uma cadeia (SWEENEY, 2013).

A integracdo dos processos de negocio pode ser destacada como requisito critico para o
sucesso de uma cadeia de suprimentos, assim como a necessidade de identificacdo da sua
estrutura, do compartilnamento de informacg6es entre os seus membros-chave e da adogéo de

medidas de desempenho apropriadas que abranjam toda a cadeia (ARAGAO et al., 2004). Para
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esse alcance, entretanto, é preciso enfrentar alguns desafios, a comegar pela compreensdo do

conceito de GCS.

Para Pinto (2010), o sucesso ou o fracasso da GCS esta relacionado em grande parte ao

entendimento que as pessoas tém em relacdo ao seu conceito e também ao apoio dado ao seu

desenvolvimento. Para esse autor, € decisivo que fique claro as pessoas ligadas ou ndo ligadas

diretamente as operacdes da cadeia de suprimentos que as atividades por elas desenvolvidas

influenciam o desempenho de todos os envolvidos. O entendimento deve ser transversal, ou

seja, todos devem entender o seu papel na cadeia. Esse autor elabora uma relagcdo de fungdes

entendidas como aparentemente ndo conectadas a cadeia de suprimentos e que afetam as

atividades de gestdo, como pode ser observado na Tabela 2.

Tabela 2: Suporte de funcdes ndo diretamente ligadas a GCS

Departamento Exemplos de atividade de suporte para a GCS

Engenharia - Avaliar capacidade técnica ao visitar os fornecedores;
- Interagir nos processos de desenvolvimento de novos produtos, servigos
ou processos com os fornecedores.

Marketing - Desenvolver informagdes ou dados corretos e precisos sobre
necessidades e consumo de mercado;
- Compartilhar requisitos, pedidos e necessidades dos clientes finais com
o0s parceiros de fornecimento.

Financas - Validar os esforcos de diminuigdo de custos resultantes das atividades da

GCS;

- ldentificar o impacto das iniciativas da cadeia de suprimentos nos
indicadores de desempenho das organizagoes;

- Avaliar o impacto das reducgdes de estoques no fluxo de caixa e nos

indicadores.

Contabilidade

- Fornecer dados precisos para dar suporte a analise de custos internos e

externos.

Tecnologia de

- Apoiar o desenvolvimento de sistemas de informagdo para a GCS,

informacéao incluindo os sistemas de avaliagéo de desempenho.
Recursos - Apoiar os processos de recrutamento de pessoas para as diferentes
humanos posicdes na cadeia de suprimento;
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- Fornecer a formacéo e o treinamento relacionado com o conhecimento e

a experiéncia nas areas da cadeia de suprimentos.

Aspectos - Executar revisdes nos prazos predeterminados e de forma efetiva dos

legais contratos comerciais estabelecidos com entidades externas.

Fonte: Pinto (2010).

Carneiro e Aradjo (2003), assim como Sacomano Neto e Pires (2007), apontam a
complexidade do conceito e a consequente falta de entendimento e de visdo estratégica
integrada como possiveis problemas. Em geral, nas pequenas empresas o conceito de GCS
ainda ndo é completamente entendido, bem como a importancia das parcerias e da coopera¢do
para o funcionamento ndo sé da empresa, mas da cadeia. Lummus e VVokurka (1999) destacam
que as empresas que alcancaram integracdo na cadeia de suprimentos relataram sucesso
investimentos mais baixos em estoque, reducéo do ciclo de fluxo de caixa, tempos de ciclo de
producdo e dos custos de aquisicdo de material, maior produtividade dos funcionarios, aumento
da capacidade de atender aos prazos dos clientes (incluindo aumentos de curto prazo a demanda
solicitada) e menores custos de logistica. Os autores observam que somente em conjunto esses
itens operacionalizam e fazem parte da GSC. Isoladamente, ndo representam uma gestdo
integrada. E nesse sentido que a compreensdo de relacdes dessa natureza tem implicacdes nos
ganhos coletivos aos componentes da cadeia, assim como a falta deles. Assim, a incompreenséao
dos conceitos pode ocasionar perdas.

Cooper, Lambert e Pagh (1997) mencionam que os resultados buscados pela GCS néo
serdo alcancados se cada empresa pretender melhorar somente seus préprios resultados
(negligenciando assim o aspecto da estratégia integrada), ao invés de focar na integracdo de
seus objetivos e atividades com os das organizac@es parceiras. O ideal, como explanado, é que
a meta principal seja o desempenho da cadeia, para que depois os esforcos se voltem para a
realizacdo individual de cada companhia.

Outro desafio, talvez o maior, é a propria complexidade demandada, visto que a maioria
das empresas participa de vérias cadeias de suprimentos. Além disso, a defini¢do dos limites e
a intensidade das relagdes especificas em um mundo onde existem mdltiplas relaces entre
duas (ou mais) empresas complicam a concepcdo e a GCS. Existe também um forte foco em

retornos ou respostas imediatas. I1sso limita a capacidade das empresas de transformar culturas e
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estabelecer processos e relagdes adequados. As culturas mudam lentamente e praticas de longa
data sdo dificeis de afastar (FAWCETT; MAGNAN, 2002).

Para Ballou (2006), as empresas ainda tém de avancar muito no que se trata de gestédo
na abrangéncia de seus limites, provavelmente porque as ferramentas e habilidades ndo estdo
bem desenvolvidas. Se as promessas de GCS se realizassem, um sistema interorganizacional de
contabilidade, com métricas apropriadas para definir e acompanhar os beneficios
compartilhados e métodos aceitaveis de reparticdo de beneficios teria de ser desenvolvido.
Além disso, os gestores da cadeia de suprimentos precisariam de treinamento em: técnicas de
colaboracéo, relacionamento e confiancga e habilidades de compromisso.

Um dos principais focos na GCS ¢ a coordenacdo do fluxo entre de bens e servicos.
Dessa maneira, a decisdo de quando, quanto e como movimentar e comprar produtos perpassa
pelas atribuicfes dos gestores de cadeia. Para que a coordenacao do fluxo entre bens e servicos
aconteca, é imprescindivel que haja compartilhamento das informagfes que permeiam a cadeia
de suprimentos (BALLOU, 2006).

Pode-se argumentar que a gestdo dos fluxos de informacdo, um dos fundamentos da
GCS, segundo Sweeney (2002), € o ponto mais critico dessas atividades porque o fluxo ou o
movimento de materiais ou dinheiro é normalmente provocado por um movimento de
informacdo associada. Portanto, uma gestdo eficaz dos fluxos materiais e financeiros €
predicado na gestdo eficaz da informacéo relacionada. Por esta razéo, as TICs estdo se tornando
cada vez mais importantes facilitadoras. O mercado de softwares utilizados na GCS,
manutencdo e servigcos nos Estados Unidos gerou aproximadamente 9,9 bilhdes de doélares em
2014, um aumento de quase 10% em relacéo as receitas de 2013. Esse total incluiu aplicacGes
para planejamento e execucdo da cadeia de suprimentos e, pelo segundo ano consecutivo,
softwares de aquisicdo ou de compras. Desde os 2% de queda que ocorreram em 2009, o
mercado de GCS tem apresentado crescimento de dois digitos em trés dos Gltimos quatro anos
(MODERN MATERIALS HANDLING, 2015).

A integracdo e a consequente eficacia de uma cadeia de suprimentos dependem também
da cultura de cooperagdo. McCarthy e Golic (2002) mencionam, por exemplo, que a presenca
de uma divisdo funcional entre os responsaveis pela compra e pela comercializagdo na maioria
das organizacbes produz um abismo de distancia fisica e emocional e esta integrada nas

estruturas e na cultura organizacional da empresa. Em muitas empresas, € mais facil
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desenvolver relages de cooperagdo com 0s membros externos da cadeia de suprimentos do que
quebrar os silos que existem em torno de funcGes individuais.

Na pesquisa de Kanji e Wong (1999), os resultados apoiam a teoria de que as empresas
com foco na criacdo de cultura de cooperacdo com fornecedores comprometem-se, alem de
qualidade, com a satisfacdo desses fornecedores. A forca dessas relagdes cooperativas levaria a
contribuicdes de qualidade para as empresas, uma vez que, mediante obtencdo e troca de
informacdes com fornecedores, ha o envolvimento em atividades de melhoria, 0 que permite as
empresas alcancar exceléncia nos seus negocios. Como resultados, os clientes ficam mais
satisfeitos com o produto ou servico e a empresa pode alcangar uma vantagem competitiva em
relagdo aos seus concorrentes.

Nesse sentido, € necessario que as relagdes entre os participantes da cadeia sejam
analisadas. Cooper, Lambert e Pagh (1997) mencionam que o processo de integracdo da cadeia
de suprimentos deve levar em consideragdo as empresas principais nas atividades que
adicionam valor a cadeia e a determinacdo de um numero gerenciavel de parceiros referentes
aos recursos disponiveis. Além disso, é importante entender a dimensdo estrutural da cadeia
para analisar e modelar suas ligacdes e para definir suas caracteristicas e vantagens com vistas
a parcerias relevantes. Esses autores salientam que existem componentes gerenciais dentro das
organizacgdes que devem ser discutidos com especial cuidado. Os componentes sdo 0s técnicos
e fisicos, mais facilmente mensuraveis, e 0s gerenciais e comportamentais, menos tangiveis e
dificeis de serem medidos e controlados. Os componentes gerenciais e comportamentais
definem o comportamento da organizacdo e influenciam a implementacdo dos componentes
técnicos e fisicos.

Essas questbes remetem a importancia do planejamento. Afinal, para que uma GCS
aconteca € necessario que a divisdo de informacGes e de objetivos estratégicos e o trabalho em
conjunto sejam condicGes imprescindiveis. De acordo com Attaran e Attaran (2007), o
planejamento colaborativo fraco, ou mesmo a falta dele, pode ter um impacto significativo no
desempenho da cadeia de suprimentos. Em um estudo da AMA Research (empresa
especializada na publicacéo de relatorios, boletins e dados de mercado), citado pelos autores, é
apontado que a colaboracdo na cadeia de suprimentos pode aumentar cerca de trés pontos
percentuais as margens de lucro para todos 0s seus agentes.

Bolstorff e Rosenbaum (2012) enumeram algumas causas da possivel falta de

integracdo entre os elos que compdem uma cadeia de suprimentos: falta de plano de
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investimento em tecnologia; pouco ou nenhum retorno sobre o investimento; estratégias
isoladas de cadeia de suprimentos, vendas e operacOes de planejamentos falhas (causadas, por
exemplo, pela escassez de matéria-prima, pela capacidade interna incompativel ou por
previsdbes malfeitas e consequente acUimulo de estoques) e incapacidade de honrar
compromissos financeiros. Esses elementos aparecem como causas relacionadas ao
planejamento. Outros fatores foram citados, mais relacionados a gestao das pessoas envolvidas,
porém vinculados a falhas no planejamento, como: a falta de apoio e de conhecimentos
especializados adquiridos; a subutilizacdo da tecnologia existente; os objetivos vagamente
definidos; e a ma gestdo e ma padronizacdo de processos de negdcios, se relacionadas com o
suporte ao aumento do ritmo de lancamentos ao se fazer a pré e pds-venda ao cliente. Deve-se
também ser evitado o esgotamento de ideias para novos projetos de melhoria e deve ser
estimulada a presenca de uma organizacdo eficaz e eficiente que desafie a cadeia de
suprimentos.

E certo que os incrementos graduais de compartilhamento de informacdo produzem
aumentos positivos no desempenho local e global da cadeia de suprimentos. Para realizar essas
praticas é necessario, por exemplo, implantar a previsdo de demanda colaborativa, o que
permite chegar a uma eficiéncia maior do que a préatica de estoque gerenciada pelo fornecedor,
isto €, a um comportamento mais uniforme dos estoques ao longo da cadeia e a necessidades de
caixas menores, ja que ambas as praticas oferecem niveis de servicos similares (OVALLE;
MARQUEZ, 2003). Esses autores constataram que o planejamento colaborativo direciona
informacdes a estabilidade das variaveis criticas consideradas no estudo (comportamento entre
os integrantes: fornecedor de matéria-prima, fabrica, canais de distribuicéo e cliente final), para
os melhores niveis de servico aos clientes finais, 0s menores recursos necessarios e,
possivelmente, mais alta taxa de transferéncia.

Dessa forma, a partir do planejamento colaborativo, a cadeia de suprimentos pode se
beneficiar da visibilidade completa do fluxo total de materiais ao longo de seus processos. 1sso
produz menor movimentacdo e armazenagem de materiais, permitindo que as politicas de
pedidos acontecam mais cedo para se ajustarem as novas necessidades dos clientes e com
administracdo de estoque mais eficiente (menos investimento em estoque e custo para atingir
um nivel de servigo adequado) ao longo dos niveis da cadeia.

Os grupos de fornecedores, de produtores de bens acabados, dos prestadores de servicos

e de varejistas sdo formados para criar e entregar as melhores ofertas de um produto / servico.
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Teoricamente essas equipes, aliadas de empresas, formam uma cadeia de suprimentos integrada
que compete com outras cadeias de suprimentos na economia global (HENKOFF, 1994).
Compreende-se, por isso, que uma das maiores manifestacdes da aplicacdo da GCS nos ultimos
anos tem envolvido o afastamento de relacionamentos contraditorios com 0s principais
fornecedores externos e 0 empenho para que essas relacdes se baseiem na confiangca mutua e
em beneficios, abertura, metas e objetivos compartilhados (SWEENEY, 2002).

Muito correlacionado com o sentido de integracdo nas empresas da cadeia de
suprimentos e dentro delas € o conceito de Produto Logistico, que segundo Ballou (2010) pode
ser entendido como as caracteristicas fisicas e de mercado relacionadas ao objeto de fluxo entre
as empresas, considerado os elos da cadeia. Seu sentido é abrangente, podendo ser tudo o que a
empresa oferece ao cliente final concomitantemente ao produto fisico, ou seja, a conveniéncia,
a qualidade, a unicidade e as condicGes de entrega e prazos, esses Ultimos muito inerentes a
condic&o de integragédo dentro da cadeia.

Para que os produtos logisticos alcangassem o consumidor final com qualidade e em
menor prazo, tornou-se necessario desenvolver modelos operacionais de gestdo da cadeia de
suprimentos. De inicio, segundo Stevens e Johnson (2016), eles se centravam nos
relacionamentos e fluxos lineares entre clientes e fornecedores. Depois, 0 aumento no acesso a
informacdo no final de 1990, o advento da comunicagdo pela internet e a busca de comércio
global e fornecimento de baixo custo levaram as empresas a rever a sua percepc¢ao e gestao das
cadeias de suprimentos, passando de fluxos fisicos para os fluxos de informacéo, apontando
para a importancia das redes (network) de relacionamento.

Para Stevens e Johnson (2016), com uma cadeia de suprimento em rede, hd uma carga
significativa na coordenacao de todas as relacdes diretas e indiretas, a fim de cumprir a meta da
empresa focal. Isso tem levado as empresas a criar modelos operacionais de cadeia de
suprimentos que delegam responsabilidades de coordenacdo para conduzir fornecedores
(fornecedor conector, indicado na figura pela linha tracejada) que em seguida coordenam
grupos colaborativos. Levando em consideracao, na Figura 3, a linha tracejada do fornecedor 1
ao cliente, pode-se citar como exemplo a utilizacdo de determinado defensivo agricola para a
producdo de um tipo de laranja que compde o suco da fruta para 0 mercado japonés. A eventual
inexisténcia desse defensivo mostra a necessidade da existéncia de coordenacdo entre 0S
componentes da cadeia com a intengdo de comunicar aos varejistas a situacdo descrita. Nesse

caso, a linha tracejada (do fornecedor conector) representaria essa comunicagéo.
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Figura 3: Representacdo de uma cadeia baseada em rede de relacionamentos
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Fonte: Adaptado de Stevens e Johnson (2016)

Os autores atestam que, para compreender e remover as barreiras que impedem a
realizacdo de beneficios proporcionados pela gestdo da cadeia de suprimentos, serd exigido um
esforco concentrado de toda a comunidade nela envolvida - académicos, consultores,
fornecedores de tecnologia e profissionais que trabalham diretamente com a gestdo - para
trabalhar de forma colaborativa, lancando mao de rastreadores via satélite se necessario, com a
intencdo de operacionalizar o pensamento de gestdo e promover beneficio mensuravel e
sustentavel em uma base consistente.

E imprescindivel, portanto, que haja constante troca de informacdes entre os envolvidos
para que decisdes e acdes conjuntas sejam realizadas. E por esse motivo que na implementago
da gestdo colaborativa, em que todos passam a ter um objetivo em comum e participam
ativamente de diversos elos da cadeia de suprimentos, espera-se que todos sejam beneficiados
(relagOes ganha-ganha).

Importa ainda considerar a complexidade da cadeia de suprimentos. Para a
PricewaterhouseCoopers LLP (2016), a complexidade de uma cadeia pode ser avaliada ao
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longo de mdaltiplas dimensdes. Altos niveis de complexidade, se esquecidos e ndo gerenciados,
podem reduzir o desempenho operacional e levar a custos mais elevados. Custos impulsionados
por essa complexidade muitas vezes sdo dificeis de identificar, o que torna dificil aponta-los
mais especificamente.

Para os autores da entidade, a complexidade de uma cadeia pode ser observada
considerando sua configuracdo e estrutura, seus processos e sistemas e, por ultimo, seus
produtos e servigos:

1. Configuracdo e estrutura - Fluxo do produto fisico: numero de fabricas, nimero de
centros de distribui¢do, nimero de locagdo de clientes.

2. Processos e sistemas - Processos e sistemas para gerenciar a complexidade, por
exemplo: planejamento de operacGes e vendas, introducdo de novos produtos, estratégias de
adiamento e configuracao.

3. Produtos e servicos — NUmero das unidades de manutencdo de estoque oferecidas e
namero de lancamentos anuais de produtos.

As TICs, como mencionado, assumem um papel vital nesse processo, ja que a
informacdo € fundamental para o planejamento, gestdo e colaboracdo efetivos. Embora a
utilizacdo de softwares nédo seja condicdo sine qua non de sucesso da implantacdo da gestéo
colaborativa, sua auséncia pode inviabilizar tal implementacdo (COHEN; OLIVEIRA, 2010).
Para esses autores, em cada elo da cadeia de suprimentos podem ser vislumbradas diversas
ferramentas de TICs para auxiliar no planejamento, gerenciamento e execucado das atividades e

assim trazer vantagens competitivas.

3.1.2 Tecnologias da informagédo e comunicagéo

A instrumentalizacdo do gerenciamento de uma cadeia de suprimentos deve perpassar
pela aplicacdo da tecnologia da informacdo para que a comunicacdo entre as empresas
participantes seja mais eficaz e eficiente e se concretize. Pelo menos € o0 que se espera para que
os elos das cadeias de suprimentos dessas empresas e das participantes possam estar alinhados
de maneira que haja interacgdo entre elas.

Para Turban e Volonino (2013), a cadeia de suprimentos pode ser comparada a um
sistema de encanamento composto por diversas empresas que exercem fun¢ées como comprar
materiais, transforma-los em produtos finais ou intermediarios, distribuir produtos finais aos

consumidores ou varejos, além de reciclar ou descartar o que é entendido como nado apropriado
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para consumo direto. Para esses autores a tecnologia pode ser em grande parte responsavel pelo
fluxo de materiais, dados e recursos.

A grande quantidade de fatores que pode influenciar o desempenho de uma cadeia de
suprimentos, bem como a possibilidade de haver diversas empresas envolvidas, com
particularidades e pessoas de cada uma dificulta a mensuracdo de desempenho. O desafio esta
em como apresentar uma estrutura que suporte a comunicacao entre os parceiros da cadeia e
melhore a eficacia de sua gestdo, tecnologia e atividades de melhoria (LUMMUS; VOKURKA,
1999).

Para Prajogo e Olhager (2012), tanto as informagdes quanto a integracdo de fluxos de
materiais sdo importantes para a cadeia de suprimentos, pelos efeitos significativos sobre o seu
desempenho. Ao mesmo tempo, esta € uma tarefa dificil, pois envolve muitos aspectos de
gestdo em termos de hardwares e softwares que proporcionam troca de informacéo e apoio as
atividades de integragdo logistica relativas ao fluxo de material fisico entre as partes. Essas
questdes complexas s6 podem ser gerenciadas onde existe uma relagdo de longo prazo entre 0s
parceiros da cadeia. Como destacam os autores, a integracdo dos parceiros é multifacetada e
muitas competéncias agem de forma complementar para atingir um nivel mais elevado de
desempenho na cadeia.

Para Lotfi et al. (2013), o compartilhamento de informacdes dentro de uma cadeia de
suprimentos pode encontrar alguns desafios. Entre essas barreiras estdo: a confidencialidade
das informacBes compartilhadas, as questdes de incentivo, a confiabilidade e o custo da
tecnologia da informacdo, os regulamentos antitrust, a parte atemporal e de precisdo das
informagdes compartilhadas e o desenvolvimento de capacidades que permitem as empresas
utilizar as informagdes compartilhadas de uma maneira eficaz.

Uma das principais barreiras para compartilhar informacdes interpessoais pode estar
relacionada com a privacidade. Uma rede de confianca deve ser criada para que as pessoas
compartilhem informacdes. Os membros da organizagdo podem néo ter confianga um no outro,
0 que pode impedir o compartilhamento (LOTFI, et.al., 2013). Além disso, aprender a usar 0s
sistemas de TICs em uma cadeia de suprimentos gasta, comprovadamente, muito tempo e
energia. Partindo dessa consideracdo, os autores defendem a adocdo de aplicagdes de TICs de
facil utilizacdo para melhorar o compartilhamento de informacdes, pois um sistema ineficiente

e ndo amigavel ao usuario pode acarretar menos informacdes e conhecimentos.
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Lee, Kwoun e Severance (2007) relatam resultados de gerenciamento a partir de
praticas estrategicamente importantes, como a ado¢do do sistema de pedido eletrdnico, por ser
facil e rapido na conexao com o cliente.

Em suas pesquisas, Lush, Vargo e Tanniru (2010) identificaram algumas razdes pelas
quais o crescimento das TICs permitiu a expansdo das redes de provisionamento de servigo
consistentes com os principios de uma légica em que o servi¢o deve ser proporcionado com
mais integracdo entre o mercado e a cadeia de suprimentos. Os autores destacam o fato de que,
ao passo que a tecnologia da informacdo aumenta, os produtos/mercadorias envolvidos tornam-
se incorporados a microprocessadores e se convertem em plataformas melhoradas de prestacéo
de servicos. Pelo fato de haver o aumento da capacidade de comunicar, existe a possibilidade
de melhores condi¢des de conhecimento dos clientes e fornecedores, proporcionando mais uma
possibilidade de interacdo entre eles e sob custos mais baixos, o que torna a coordenacao entre
as empresas mais eficiente e responsiva. Além disso, ocorre expansdo na capacidade de prestar
servicos, e a necessidade de transporte (especialmente de bens fisicos) diminui.

Para Huang, Yen e Liu (2014), em uma cadeia de suprimentos integrada héa
transferéncia de conhecimento complexo e informacg6es confidenciais entre 0s parceiros, 0 que
contribui para ultrapassar o impacto da incerteza tecnolégica. Dessa forma, a integracdo
também aumenta a eficiéncia e eficacia da difusdo da tecnologia e a adaptacdo a ela.

Em pesquisa realizada por Adams et al. (2014), os resultados indicaram que a
colaboracdo e a integracdo contribuem para formar recursos que influenciam coletivamente nos
resultados por meio de tecnologias de coordenacdo dentro e entre as empresas. Contudo, apesar
de tentativas para compreender a interacdo de recursos operantes na cadeia de suprimentos, a
sua combinacdo e o impacto conjunto sobre a pratica tém sido, segundo os autores, mal
compreendidos. Embora ferramentas de tecnologia utilizadas pelas empresas participantes
sejam as utilizadas implicitamente por gestores da cadeia (enquanto tentam solucionar 0s
problemas de suas empresas), 0S recursos operantes mais basicos, mas intangiveis, de
colaboracdo e integracdo sdo 0s que permitem a esses sistemas lidar com as causas de
ineficiéncia e ineficacia para facilitar solugdes.

Os autores citados entendem que empresas modernas ndo podem simplesmente avaliar
sozinhas seus portfélios de tecnologia e buscar solugdes novas e avancadas. Em vez disso, 0s
gestores devem tanto adquirir a tecnologia que melhor se adapte a determinadas estratégias da

cadeia de suprimentos da empresa, como também trabalhar para desenvolver e promover o
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conhecimento operacional necessario para que os funcionarios utilizem com mais capacidade
aquela tecnologia, integrando a cadeia. Com demasiada frequéncia os membros de diferentes
empresas e de distintas areas funcionais ndo conseguem se apropriar dos produtos de tecnologia
durante as etapas de formacéo destes, 0 que causa, em geral, uma falta de vontade de abracar as
solugdes que se seguem (ou pior, gera espaco para cobranga quando a implementacéo falha).

Essas barreiras culturais podem ser superadas se a responsabilidade pela tecnologia
colaborativa / integrativa for descentralizada do grupo de tecnologia de informacdo da empresa
e dispersa nos departamentos funcionais relevantes, de maneira que a prestacéo de contas possa
ser distribuida. Tal abordagem também tende a manter os membros de diferentes &reas
envolvidos durante a fase critica de implementacdo, quando os projetos correm risco de
fracasso. Isso implica a necessidade de gestores, tanto dentro da empresa e através de sélidas
fronteiras, que trabalhem juntos para encontrar solugdes conjuntas durante a escolha da
tecnologia da cadeia de suprimentos, fornecer feedback continuo e gerar reflexdo acerca desse
assunto durante os processos de implementacdo (ADAMS et al., 2014).

As mais referidas praticas de gestdo de cadeias de suprimentos - EDI (Eletronic Data
Interchange), CR (Continuous Replenishment), ECR (Efficent Consumer Response), VMI
(Vendor Managed Inventory) e CPFR (Continuous Planning, Forecasting and Replenishment)-
sdo caracterizadas pelo uso de TICs. Essas praticas sdao denominadas de programas de resposta
rapida e podem ser entendidas como préaticas na gestdo de cadeia de suprimentos embasada no
compartilhamento das informacGes, bem como na cooperacdo entre os fornecedores e 0s
clientes de determinada cadeia (WANKE, 2004; VIVALDINI; SOUZA; PIRES, 2008). Séao
elas:

- O Electronic Data Interchange (EDI) ou Intercambio Eletronico de Dados: seu objetivo
béasico, desde o principio de sua utilizacdo, era a troca eletrdnica de dados entre as empresas
parceiras, desde programas de producdo até a emissdo de faturas para pagamento (PIRES,
2012). Para Mackay e Rosier (1996), o EDI é a transmissdo, sem papel, de documentos de
negdcios entre os sistemas dos parceiros comerciais, por meio de uma rede de computadores e
comunicagdes, em um formato de mensagem padréo.

- Continuous Replenishment (CR): sua ldgica estd no recebimento dos dados do ponto de
venda, por parte do fornecedor. Dessa maneira ele pode preparar carregamentos em intervalos
regulares e assegurar a flutuacdo do estoque ao cliente em niveis maximo e minimo

predeterminados. O CR pode ser considerado uma evolu¢do do VMI, visto que a politica de
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estoques considera ndo so as previsdes de venda, mas também a demanda histérica. O nivel de
reposicdo é decidido em conjunto, entre o fornecedor e o cliente. Mudangas nos niveis de
estoque podem acontecer devido aos padrdes sazonais de demanda, de promocbes e de
mudancas no gosto do consumidor (PIRES, 2012).

- Efficient Consumer Response (ECR): teve origem no setor de alimentos nos EUA, no qual
fabricantes e supermercadistas se comprometeram a cooperar em cinco areas principais: o
compartilhamento de informacdes em tempo real, a reposicdo continua (CR - Continuous
Replenishment), o gerenciamento de categorias, 0 custeio baseado em atividades e a
padronizacdo (WANKE, 2004). Esses objetivos, observa o autor, fazem com que sua
implementacdo requeira algum investimento em tecnologia da informagdo, como softwares
transacionais do tipo EDI, sistemas de cddigos de barras, scanners, entre outros. De forma
resumida, o ECR visa a um atendimento das reais demandas dos clientes através de um sistema
de reposicao automatica dos estoques consumidos nos pontos de venda, proporcionando melhor
entendimento do comportamento do mercado e subsidiando decisdes de marketing e de
producdo. O compartilhamento de informacBes em tempo real permite, por exemplo, a
manutencdo de um melhor mix de produtos no ponto de venda.

Embora os fornecedores ganhem com a adocdo do ECR em termos absolutos, como
demonstram os efeitos positivos sobre o desempenho econémico percebido, estes efeitos séo
relativamente privados, segundo apontam os relatérios de acompanhamento das vendas dos
fornecedores, o desenvolvimento de capacidades e a percepcdao de compartilhamento desigual
dos beneficios e 6nus. Essa percepcdo negativa pode levar a um sentimento de frustacdo e
hostilidade e com isso ameacar o relacionamento. Em outras palavras, embora fornecedores
ganhem mais em relacionamentos com a adoc¢do do ECR, eles ainda acreditam que recebem
menos do que merecem (CORSTEN; KUMAR, 2005).

- Vendor Managed Inventory (VMI): De acordo com Barratt e Oliveira (2001), o Estoque
Gerenciado pelo Fornecedor (VMI), desenvolvido em meados dos anos 1980, foi a primeira
iniciativa baseada nessa tendéncia de colaboragdo. Seu ponto mais relevante é a
responsabilidade do fornecedor em gerenciar seu estoque e 0 processo de reposi¢cdo de seu
produto ao cliente, de modo a disponibiliza-lo quando e o quanto for necessario. Os curtos
ciclos de vida dos bens de consumo ndo duraveis podem ser uma explicacdo do sucesso do
VMI aplicado ao varejo. Espera-se que os fornecedores, ao gerenciarem 0s estoques na cadeia,

sejam capazes de programar melhor suas operagfes, motivados pelos elevados custos de
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manutencdo desses estoques. Com isso, baseado em previsdes de vendas, o fornecedor projeta
as necessidades e decide a reposicdo. Pires (2012) defende que a implementagdo e a
operacionalizacdo do VMI s6 fazem sentido se estiverem fundamentadas numa relacdo de
parceria e confianca, com compartilhamento extensivo de informacdes, o que normalmente
requer altos investimentos em tecnologia da informacéo, integragéo e coordenacao de processos
e operacOes entre as empresas envolvidas.

- Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR): pode ser considerada uma
evolucdo do CR/ECR, em que fabricantes e varejistas compartilham sistemas e o processo de
previsdo de vendas. Foi instituido em 1998 por uma associagdo de voluntarios nos EUA
denominada VICS (Voluntary Inter-industry Commerce Standard), visando ajudar as empresas
a gerenciar processos conjuntamente e compartilhar informacées (MCCARTHY; GOLIC,
2002). Para a VICS (2004), o CPFR é uma pratica empresarial que combina a inteligéncia de
varios parceiros comerciais no planejamento e realizacdo da demanda do cliente, ao ligar as
melhores praticas de vendas e de marketing, como o gerenciamento de categorias para fornecer
processos de planejamento e execucdo da cadeia com vistas a aumentar a disponibilidade
reduzindo os custos de inventario, transporte e logistica. Suas quatro acdes - Estratégia e
Planejamento; Gerenciamento da demanda e de suprimentos; Execucdo; e Analise (que
monitora as atividades de planejamento e execucdo, agrega resultados, cria indicadores de
desempenho, compartilha resultados e ajusta os planos) - devem ser executadas de forma
colaborativa entre os componentes da cadeia (VICS, 2004). O modelo proposto é maleavel com
relacdo a abordagem a ser dada para cada atividade e a sequéncia para execu¢do. Assim, pode

ser adaptado conforme o tipo de cadeia e o relacionamento das empresas.

3.1.3 Modelos e estudos de gestdo da cadeia de suprimentos

A abrangéncia de estudos, processos, praticas e recursos (humanos, técnicos e
tecnoldgicos) demandados pela complexidade das cadeias de suprimentos gerou proposicoes de
modelos de gestao.

Para Pires (2012), um modelo intenciona descrever, caracterizar e avaliar um complexo
sistema de produgéo; pode ser considerado um desdobramento do que foi deflagrado a partir da
reengenharia de processos. Para 0 mesmo autor, 0 modelo apresenta vantagens a serem

consideradas quando da decisdo de adotar esse instrumento para avaliar o desempenho nas
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cadeias, ja que a simples observacdo de préaticas de sucesso em algumas empresas ndo garante
sua transposicéo de forma simples para outra empresa interessada.

Nas ultimas duas décadas, diversas entidades académicas e empresariais tém abordado o
tema gestdo da cadeia de suprimentos, 0 que levou ao desenvolvimento de alguns modelos de
referéncia, com o intuito de ajudar na sua implementacéo, gestdo e/ou melhoria. Para Martins
(2005) uma das interpretacdes do conceito de modelo é entendé-lo como uma explicacdo da
teoria. Um modelo de um sistema ou processo € construido com algumas variaveis
controlaveis, de modo que as relacGes mais significativas possam ser identificadas e estudadas.
Trata-se de uma estruturacdo simplificada que supostamente apresenta, de forma generalizada,
caracteristicas importantes ou relacionamentos da realidade.

Para Martins (2005), os modelos apresentam algumas fungfes que permitem fendmenos
complexos serem visualizados e compreendidos, por exemplo, o fluxo de informacGes para a
GCS, para orientar as empresas envolvidas. Os modelos tém também as funcGes de classificar
os elementos da realidade de acordo com um esquema que especifica adequadamente as
caracteristicas do fendmeno e apresenta categorias mutuamente exclusivas e exaustivas. Para o
citado autor, eles mostram o caminho para outras aplicacbes em diferentes situacdes,
possibilitam explicar como um fendémeno determinado acontece, permitem prescricbes e
apresentam funcao sistémica.

A seguir serdo apresentados alguns dos modelos de planejamento em GCS e seus

elementos. Objetiva-se discutir a contribuicdo de cada um, fazendo uma andlise critica.

3.1.3.1 O modelo SCOR

De acordo com o Supply Chain Council - SCC (2010), o propdésito de um modelo de
referéncia de processos, ou quadro de processos de negocios, é a capacidade de descrever a
arquitetura destes de forma que faca sentido para os principais parceiros comerciais. E
especialmente Util para descrever cadeias que atravessam varios departamentos e organizagdes,
por fornecer uma linguagem comum para a gestdo de tais processos. Nesse sentido, pode ser
uma poderosa ferramenta. Assim que um processo de gestdo complexo é capturado como
modelo de referéncia, pode ser medido, gerenciado e controlado. Ele também pode ser afinado

e reajustado para atingir um fim especifico ou uma vantagem competitiva.
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Na década de 1990, nos Estados Unidos, empresas lideres em seus segmentos fundaram
uma organizagdo global sem fins lucrativos, o Supply Chain Council?(SCC), a fim de auxiliar
seus membros a melhorar de maneira rapida e profunda seu desempenho em cadeias
(STEPHENS, 2001). Para isso, o SCC apresenta estrutura, metodologia de melhoria e
ferramentas de benchmarking e desenvolveu a mais aceita estrutura para avaliar e comparar as
atividades e desempenhos de cadeias de suprimentos: o Supply Chain Operations Reference -
modelo (SCOR). Traduzido em portugués como Modelo de Referéncia das Operacdes na
Cadeia de Suprimentos, € considerado o primeiro modelo desenvolvido com o objetivo béasico
de orientar a implementacédo e a melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos.

O SCOR pode ser usado para mapear, testar para servir de referéncia e melhorar as
operacdes da cadeia de suprimentos, além de ser uma ferramenta de analise de simulacéo,
desenvolvida para capturar a dinamica dessas operagdes (SCC, 2010). O SCC e seus
membros voluntérios fornecem ferramentas e dados de como utilizad-lo para alcancar
desempenhos superiores nas cadeias, ja que, por meio da estrutura SCOR, organiza¢des podem
determinar e comparar o desempenho da cadeia de suprimentos e de operagdes similares dentro
de sua organizacao, além de o contrapor ao de outras rapidamente (SCC, 2010) .

O SCOR foi desenvolvido com o intuito de descrever atividades associadas a todas as
fases de atendimento e contém varias se¢des, organizadas em relagcdo aos cinco processos de
gerenciamento primarios: planejar, abastecer, fazer, distribuir e retornar, descritos
detalhadamente a seguir. O modelo pode ser usado para descrever cadeias de suprimentos
(desde as muito simples as muito complexas) sob um conjunto comum de defini¢des. Por isso,
é capaz de apresentar bases para a melhoria, tanto de projetos locais quanto de globais (SCC,
2010).

O SCOR ¢é estruturado em torno de cinco tipos de processos gerenciais distintos.
Planejar inclui a gestdo da demanda e oferta. Abastecer consiste na obtencdo de produtos, seja
em estoque, por encomenda ou mediante especificagdo, incluindo o gerenciamento das
atividades de programacdo de entregas, recebimentos, selecdo de fornecedores, gestdo de
estoques, entre outras. Fazer aborda as atividades de programacdo e as produtivas, de
fabricacdo, embalagem e liberagdo para entrega, além da gestdo dos recursos produtivos.
Distribuir inclui a geréncia de todos os passos do pedido, desde o processamento das cotacbes

até a entrega, gestdo dos almoxarifados, faturamento, carregamento e transporte dos produtos.

2 Disponivel em: <www.supply-chain.org >
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Retornar aborda a gestdo das atividades de devolugdo de matérias-primas e o recebimento de
devolucdes de produtos acabados (SCC, 2010).

O modelo do SCOR pode ser considerado um desdobramento da teoria da reengenharia
de processos aplicado a cadeia de suprimentos, por incorporar 0s conceitos de benchmarking e
de andlise das melhores préticas (best practices analysis). Permite, assim, quantificar o
desempenho de empresas similares e estabelecer metas, além de englobar as melhores praticas
e solucBes de sistemas (softwares) em uso no mercado (SCC, 2010).

O SCOR é dividido em trés niveis de detalnamento dos processos. No nivel 1,
apresentado na Figura 4, sdo definidos amplamente os cinco tipos béasicos de processos do
modelo e tragcados os objetivos de desempenho da cadeia.

Figura 4: Cinco processos basicos do SCOR
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Fonte: Adaptado de Supply Chain Council (2010).

Interessante observar que, a partir da empresa foco, as relagbes com o0s parceiros da
cadeia, tanto internamente quanto fora das empresas componentes, precisam estar bem
delineadas e nem sempre acontecem de maneira linear. Para Chopra e Meindl (2011), com a
intencdo de atender ao cliente final de uma cadeia, todos os elos devem estar envolvidos direta

ou indiretamente.
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As atividades acerca do desenvolvimento de novos produtos ou servicgos, de como seréo
prestados os servicos de marketing, como serdo efetuadas as operagdes, como serd a
distribuicédo e ainda a prestacao de servico de atendimento ao cliente final séo processos dentro
de uma empresa foco. No caso desta pesquisa, sdo as fabricas de suco ou usinas de etanol e
acucar. E imprescindivel, como ilustra a figura, observar a relagio direta entre a empresa foco e
os fornecedores imediatamente antes (fornecedor 1) e por vezes com os fornecedores dos
fornecedores (entendidos como fornecedor 2). Cada processo apontado no modelo SCOR deve
ser analisado internamente e, como observado na figura acima, 0s pontos de interseccdo entre
as empresas, por exemplo: o processo “entregar” de um fornecedor com o processo “abastecer”
da empresa imediatamente antes (a montante) ou depois (a jusante).

Como sugerido por Stephens e Johnson (2016), as relacdes dentro da cadeia deverdo ser
mais amplificadas (os autores utilizam o termo “atomizadas”) com a intenc¢do de intensificar a
colaboracdo dentro das comunidades. Eles sugerem também o agrupamento das empresas
componentes da cadeia.

A seguir, na Tabela 3, sdo apresentados os detalhes de cada um dos processos da fase 1
do modelo SCOR.
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Tabela 3 — Detalhamento dos processos da fase 1 do SCOR

Processo Detalhamento
Corresponde ao desenvolvimento e a criagdo de cursos de agdo ao longo de periodos de tempo
especificados. Esses cursos representam uma apropriacdo projetada de recursos da cadeia de
suprimentos para atender as exigéncias desta com relacdo a longas restricdes de tempo. O
processo envolve:
,:?'_;, e Equilibrar recursos com necessidades e comunicar os planos para toda a cadeia de
§ suprimentos, incluindo os processos de retorno, compras, producdo e distribuig&o;
e Gerenciar normas empresariais, desempenho da cadeia, coleta de dados, estoques, capital,
transporte, planejamento da configuragéo e regulamentos;
e Alinhar os planos da cadeia de suprimentos com os planos financeiros;
Corresponde ao desenvolvimento e & criacdo de cursos de acdo ao longo de periodos
especificados. Envolve:
e Agendar entregas; receber, verificar, transferir produtos e autorizar o pagamento dos
fornecedores;
s o Identificar e selecionar fontes de suprimentos (quando ndo determinada), bem como
% produtos sob encomenda;
'2: e Gerenciar as normas empresariais, avaliar o desempenho do fornecedor e a manutencéo
dos dados;
e Gerenciar estoque, capital, matéria-prima, rede de fornecedores, requisitos de
importacéo/exportacdo e acordos com fornecedores.
Implica o desenvolvimento e a criacdo de cursos de acdo ao longo de periodos de tempo
especificados que representem uma apropriacdo dos meios de producdo projetada para atender
as necessidades de produgdo. Envolve:
e Agendar atividades de produgdo, determinar lotes de produtos, producdo e testes,
g embalagem, ciclo do produto e liberag8o para entrega;
LL

Determinar a engenharia para produtos sob encomenda;
Gerenciar normas, desempenho, dados, produtos em processo, equipamentos e instalagdes,

transporte, cadeia, bem como o cumprimento de regras para a produgao;
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Abarca o desenvolvimento e a criagdo de cursos de acdo ao longo de periodos de tempo

especificados que representem uma apropriacdo de recursos de entrega projetada para atender

as exigéncias de entrega. Envolve:

e Gerenciar todas as etapas do pedido, desde o processamento das requisi¢cdes e cotacdes dos
clientes até o roteamento das entregas e a selecdo dos operadores;

e Gerenciar 0s armazéns para o recebimento e a separa¢do dos produtos para carregamento e

Entregar

envio;
e Efetuar o faturamento;
e Gerenciar as regras de entrega, desempenho, informacdes, estoques de produtos acabados,

capital, transporte, ciclo de vida dos produtos e requisitos de importacéo / exportacao;

Supde um processo estratégico ou tatico para estabelecer e ajustar cursos de agdo ou tarefas ao
longo de periodos especificados que representem uma apropriacdo de recursos de retorno
projetada e sejam ativos para atender ao previsto, bem como aos requisitos de retorno
imprevistos. O escopo inclui retornos ndo programados de mercadorias vendidas e 0s retornos
previstos de produtos “rotativos” que sdo renovados para reedi¢do aos clientes. Envolve:

e Gerenciar todos os passos de retorno aos produtores dos produtos defeituosos; retorno de

Retornar

manutencdo, reparo e revisdo geral dos produtos; retorno de produtos em excesso;

e Gerenciar as normas de retorno, desempenho, coleta de dados, retorno de estoques, capital,

transporte e configuracdo da rede, bem como exigéncias regulatérias e regulamentos.

Fonte: Adaptado de Supply Chain Council (2010).

No nivel 2, mais detalhes sdo introduzidos no modelo SCOR. Nesse nivel, a abordagem
apresenta uma relacdo mais proxima a produtos que podem ser estocados e montados. Nesse
ponto, 0 modelo distingue produtos make-to-stock (MTS), make-to-order (MTO) e produtos de
engineer-to-order (ETO). Cada processo do nivel 1 é dividido em subcategorias, dependendo
do produto. As etapas ‘“abastecer” e ‘“entregar” seguem a mesma terminologia, com um
processo adicional: Entregar produtos de varejo. O processo de Planejamento contém, no geral,
0 plano dos processo da cadeia de suprimentos e um processo de planejamento para cada um
dos outros processos do nivel 1 - Abastecer, Fazer, Entregar e Retornar. O processo de retorno
¢, na verdade, desdobrado em dois processos: retorno do processo “Abastecer” e retorno do
processo “Entregar”. Estes dois processos sdo divididos em trés subprocessos: devolugdo de
produtos defeituosos; retorno de manutencdo, reparo e revisao de produtos, e devolugdo de
produtos em excesso. Juntamente com todos esses processos do nivel 2, o modelo SCOR
completo inclui os processos de habilitacdo, que permitem apoiar os demais e definem a

maioria das metodologias e as politicas de planejamento e controle. Como exemplo, 0 processo




“Abastecer” do nivel 2 consiste dos subprocessos: entregas de produtos, cronograma, recepcao
dos produtos, verificagdo dos produtos, transferéncia dos produtos e pagamento a fornecedores
autorizados (SCC, 2010).

Existe ainda o nivel 3 do SCOR, que descreve 0s processos subjacentes ao nivel 2. Esta
implicito no modelo que os processos do nivel 3 sdo genéricos para todas as empresas. A partir
desse nivel, a decomposi¢do de cada elemento em tarefas e atividades ndo é abordada pelo
modelo SCOR; ela passa a ser objeto de implementacao especifica para cada empresa. A Figura
5 ilustra os quatro niveis descritos:

Figura 5: Os quatro niveis do modelo SCOR
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Fonte: Stewart (1997) - adaptada

Stewart (1997) enumera algumas vantagens do modelo SCOR destacadas pelos seus
autores:

e Possibilidade de rapida modelagem e entendimento da cadeia de suprimentos;
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e Melhor avaliacdo, comparacdo e comunicacdo efetiva dos processos de negocio, tanto
no ambito interno como no externo da empresa;

e Utilizacdo dos dados de benchmarking e de melhores préaticas para definir prioridades e
quantificar beneficios;

e Possibilidade de mapeamento dos sistemas (softwares) de maneira que se possa

identificar os que melhor se adaptam as necessidades especificas.

O modelo SCOR foi desenvolvido inicialmente para atender as grandes empresas dos
EUA e, como tal, vale-se de referenciais de exceléncia na GCS que envolvem alto grau de
complexidade operacional. O alto grau de complexidade para sua implantagdo e o0s
investimentos necessarios em suporte de tecnologia da informacdo (TI) — hardwares e
softwares — fazem com que o SCOR seja pouco adequado as pequenas e medias empresas.
Além disso, esse modelo ndo entra no mérito do nivel operacional dos processos, ndo apresenta
ferramentas analiticas adequadas para identificar os potenciais pontos de melhoria, tampouco
auxilia na sua implementacéo. Pode-se entdo considerar o0 modelo SCOR como um ponto de
partida para a implementacdo de melhorias na cadeia de suprimentos, mas ndao um guia
completo nem adequado a todo tipo de empresa. Contudo, € passivel de adequacdes
(STEWART, 1997).

3.1.3.2 O modelo da Universidade Estadual de Ohio

A Universidade Estadual de Ohio, desde 1916, tem formado profissionais e académicos
que empreendem solucdes criativas e eficazes para atender aos desafios de um ambiente de
negécios global e em mudanca. Os programas de doutoramento da Faculdade de Negdcios Max
M. Fisher, dessa universidade, assim como seus parceiros de graduacao e mestrado, estdo entre
os mais bem classificados nos Estados Unidos. Essa reconhecida qualidade estabelece um
ambiente favoravel para o doutoramento dos alunos, bem como ao desenvolvimento de novos
conhecimentos e sua divulgacdo para a comunidade académica e a pratica de negocios. Em
1997, Martha Cooper, Douglas M. Lambert e o0 entdo académico visitante Janus D. Pagh,
professores da instituicdo, apresentaram um modelo que ficaria conhecido e respeitado nos

estudos de gestédo de cadeia de suprimentos.
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O modelo apresentado por Cooper, Lambert e Pagh (1997) consiste em trés elementos

inter-relacionados: a estrutura, 0s processos de negocio e 0s componentes gerenciais da cadeia,

conforme ilustra a Figura 6.

Figura 6 — Elementos e decisdes-chave no gerenciamento da cadeia de suprimentos.

2) Quais processos devem
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devem ser vinculados os
processos?

Fonte: Cooper , Lambert e Pagh (1997) - adaptado.

A Estrutura é elemento primordial para a compreensdao do que é uma cadeia. Stock e

Lambert (2001) definem trés aspectos estruturais primarios:

e Membros da cadeia: sdo todas as organizagdes com as quais a empresa principal (ou
foco) interage direta ou indiretamente. Sdo divididos em membros primarios (todas as
empresas que possuem atividades gerenciais e/ou operacionais no processo das
transacdes designadas a produzir um resultado especifico para um cliente ou mercado
em particular) e membros de suporte (empresas que providenciam recursos,
conhecimentos e utilidades para as empresas primarias da cadeia). Com isso, pode-se
definir o ponto de origem (quando néo existem fornecedores primarios) e o ponto final

ou de consumo;
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e Dimens0es estruturais: sdo as estruturas horizontais (referem-se ao nimero de camadas
- tiers - dentro de uma cadeia), verticais (referem-se ao nimero de fornecedores e
clientes representados em cada camada) e a posicdo horizontal da empresa principal em
relacdo aos pontos limitrofes da cadeia (perto da fonte inicial de suprimento ou perto
do cliente final);

o Diferentes tipos de ligacdo de processos na cadeia: séo as diferentes ligacdes entre as
empresas: (1) ligacdo de processos gerenciados (a empresa integra seus processos com
um ou mais clientes e/ou fornecedores), (2) ligagdo de processos monitorados (apesar
de ndo serem processos criticos, € importante que estejam integrados e gerenciados
corretamente entre os membros), (3) ligacdo de processos ndo gerenciados (a empresa
ndo esta ativamente envolvida ou 0s processos ndo sdo criticos o suficiente para que ela
utilize seus recursos de monitoramento) e (4) ligacdo de processos entre ndo membros
(a empresa integra seus processos com empresas que, apesar de ndo fazerem parte da

cadeia, irdo de alguma forma afeté-la). A Figura 7 aborda os elementos de estrutura:
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Figura 7: Diferentes tipos de ligagdes entre as empresas.
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Fonte: Adaptado de Cooper, Lambert e Pagh (1997).

Os Processos ocorrem quando um relacionamento é construido entre duas empresas
cujas atividades internas estdo ligadas e gerenciadas; porém, apesar de pertencerem a mesma
cadeia, essas empresas tém estruturas de atividades diferentes. Algumas evidenciam uma
estrutura funcional, outras uma estrutura de processos e ha também aquelas que possuem uma
estrutura combinada de processos e fungbes. Um processo pode ser enxergado como uma
estrutura de atividades designada para agir com foco no consumidor final e no gerenciamento
dindmico dos fluxos envolvendo produtos, informagéo, dinheiro, conhecimento ou ideias.
Geralmente cada empresa possui um numero diferente de processos (que consistem em
diferentes atividades) e eles podem possuir diferentes denominacGes, mesmo que sejam
similares (STOCK; LAMBERT, 2001).

Essa disponibilidade de diferentes de processos e com denominacdes diferentes pode
causar significantes ineficiéncias nas cadeias de suprimentos. Para Cooper, Lambert e Pagh
(1997), a GCS pode ser representada de maneira simplificada por fluxos de informacdes e

produtos, além de uma série de processos empresariais, embrenhando-se por varios silos
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funcionais internos a empresa, bem como por Varios “silos” externos por toda a cadeia de
suprimentos.

Assim, 0s processos transacionais tornam-se processos da cadeia de suprimentos
ligando as empresas interna e externamente. Os autores apontaram oito subprocessos-chave
para a GCS.

Na Figura 8, tém-se: (1) gestdo de relacionamento com cliente; (2) gestdo do servigo ao
consumidor; (3) gestdo da demanda; (4) finaliza¢do do pedido; (5) gestdo do fluxo da producéo;
(6) compras (gestdo do relacionamento com o fornecedor); (7) desenvolvimento de produtos e

comercializacao e (8) retorno (gerenciamento de devolugdes).
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Figura 8: Subprocessos do gerenciamento da cadeia de suprimentos.
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O gerenciamento de Componentes pode ser dividido em dois grupos (STOCK;
LAMBERT, 2001): (1) fisico e técnico, composto por elementos mais visiveis, tangiveis e
mensuraveis, como 0s métodos de planejamento e controle, a estrutura de atividades e do fluxo
do trabalho, a estrutura organizacional e as estruturas facilitadoras da comunicacao, do fluxo de
informacdes e do fluxo de produtos; e (2) comportamental e gerencial, composto por elementos
menos tangiveis e visiveis, como 0s métodos gerenciais, a estrutura de poder e lideranca, a
estrutura de risco, a remuneracdo, a cultura e a atitude.

Uma premissa importante que merece ser destacada na GCS é a existéncia de certos
componentes de gerenciamento comuns a todos 0s processos empresariais de uma cadeia e que
sdo criticos (fundamentais) para o sucesso, uma vez que representam e determinam como cada
ligagdo dos processos € integrada e gerenciada.

Mesmo sendo considerado um modelo de referéncia para a configuracdo da cadeia de
suprimentos, por expor a analise dos relacionamentos entre 0s seus componentes, 0 modelo da

Ohio State University ndo pode ser entendido como guia para implementar melhorias nos
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processos, pois ndo detalha as atividades operacionais nem apresenta ferramentas ou técnicas
para projetos de melhorias (STOCK; LAMBERT, 2001).

3.1.3.3 Estudos da Cranfield School of Management (Escola de gestdo de negdcios)

Com a intencgdo de evidenciar a vulnerabilidade das cadeias de suprimentos aos riscos
de ruptura na continuidade dos negocios, o Centro de Estudos em Logistica e Gestdo da Cadeia
de Suprimentos da Universidade de Cranfield, no Reino Unido, elaborou alguns estudos.
Entende-se como relevante essa preocupacao devido a caracteristica da cadeia do agronegdcio.

O aumento da complexidade das cadeias devido a terceirizacdo, a globalizacdo e a
volatilidade no contexto dos negocios, apontando para possivel aumento dos riscos de ruptura,
deflagrou o modelo relatado por Christopher (2003), intitulado “Creating resilient supply chain
- a practical guide”. Esse autor entende que a fonte mais relevante de riscos € a estrutura da
cadeia, ainda que sejam apontados riscos oriundos do ambiente externo.

A criacdo de cadeias resilientes é a proposta do autor, que entende resiliéncia como a
capacidade de um sistema regressar ao seu estado original, logo que tenha passado por algum
tipo de perturbacdo. Os riscos que podem ocorrer na cadeia sdo descritos abaixo em quatro
niveis que estdo interconectados (CHRISTOPHER, 2003):

* Nivel 1: Processo — examina-se a vulnerabilidade da cadeia com relacdo aos processos que a
permeiam. Nesse nivel, almeja-se obter um fluxo continuo de informagcbes e materiais,
facilitado por todos os parceiros, a medida que eles pensam e agem juntos;

« Nivel 2: Ativos e instalaces de infraestrutura - a resiliéncia da cadeia € avaliada em termos
das implicacdes que podem ocorrer com a perda de algum ativo importante;

* Nivel 3: Organizacfes interorganizacionais - objetivando dirimir a vulnerabilidade na cadeia
de suprimentos, € enfatizada a importancia do estabelecimento e da manutencao de relacdes de
cooperagao entre as empresas;

« Nivel 4. Ambiente externo — consideram-se os fatores externos que podem afetar a
estabilidade das cadeias de suprimento, tais como os fatores politicos, econdmicos, sociais,
tecnoldgicos e naturais.

Conforme Christopher (2003), a pesquisa realizada em empresas lideres dos segmentos
econémicos importantes envolvidos em cadeias espalhadas por todo o mundo apontou, entre

outras conclusdes, que a continuidade do negdcio e a gestdo dos riscos sdo razoavelmente bem
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entendidas e aplicadas na maioria das empresas, particularmente com relacéo a tecnologia da
informacdo. Com relacéo a gestdo dos riscos nas cadeias de suprimentos, 0 mesmo ndo ocorre.
Nesse caso, as maiores dificuldades sdo a falta de um programa integrado de agdo que
incorpore todas as etapas e o0 acesso a ferramentas adequadas, de forma que propicie a
identificacéo e a gestéo de riscos.

Nesse modelo, os riscos de instabilidade da cadeia sdo abordados de maneira completa,
especialmente no nivel dos processos. A maneira pela qual os projetos sdo estruturados para
reduzir riscos e a sugestao de ferramentas analiticas e de técnicas estatisticas tornam o modelo
de grande utilidade préatica. E necessario, contudo, mais especificidade com relagdo a
identificacdo precisa do cliente final e dos seus requisitos (CHRISTOPHER, 2003).

Em um estudo preparado pela Crainfield (2002), pode ser observado que as cadeias de
suprimentos sdo complexas, envolvendo muitos aparatos fisicos e fluxo de informacdo com a
finalidade de fazer com que os produtos ou servigos sejam entregues, nas quantidades certas, no
local certo com os custos adequados. A mudanga no sentido de que essas cadeias se tornem
cada vez mais enxutas, mais simples, com menos participantes tende a torna-las mais
vulneraveis. A tendéncia € manter menor estoque para atender a quaisquer interrupcfes na
cadeia, por isso eventuais perturbacGes podem ter consideravel impacto.

No relatério de Crainfield (2002), foi evidenciado que tais perturbacdes podem ser
causadas por diferentes situacdes, como exemplo: catastrofes naturais; incidentes terroristas; a
acao industrial ou direta (como o protesto do pre¢o do combustivel de setembro de 2000, que
muito rapidamente impactou quase todas as cadeias de suprimento no Reino Unido); acidentes
(um incéndio em um fornecedor de componentes pode ter um impacto grave sobre a fabricacao
de um produto); dificuldades operacionais (problemas de suprimento em um Unico fornecedor
podem impactar cada organizacao na rede de alimenta¢do). Como mencionado anteriormente,
esse estudo tem como finalidade de salientar a vulnerabilidade das cadeias, aproximando esse

modelo a realidade das cadeias do agronegécio.
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3.2 AGRONEGOCIO NO CONTEXTO NACIONAL

Este subcapitulo aborda o agronegdcio no Brasil, as caracteristicas peculiares da
producdo agricola e o relacionamento entre os elos que formam as cadeias de suprimentos no
setor.

O agronegdcio € visto como um amplo e complexo sistema que inclui ndo apenas as
atividades dentro da propriedade rural, mas também as atividades de suprimentos agricolas,
como insumos, armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos. Dessa maneira,
ultrapassa as fronteiras do que se denomina propriedade rural (agricola ou pecuaria) para
envolver todos 0s que participam direta ou indiretamente em levar alimentos aos consumidores.
Pode-se afirmar que o agronegocio engloba ndo apenas aqueles que trabalham diretamente com
a terra; estende-se as pessoas e empresas que: fornecem insumos (fertilizantes, defensivos,
racOes, crédito e sementes); processam produtos agropecuérios, manufaturam os alimentos e
fibras, sucos de frutas, doces de frutas, pées, bolachas, massas, sorvetes, calcados e roupas;
transportam e vendem esses produtos aos consumidores (supermercados, restaurantes,
lanchonetes, panificadoras, lojas de calcados e de tecidos) (MENDES; PADILHA JUNIOR,
2007).

A dindmica da evolugédo socioeconémica mundial, em especial a do desenvolvimento
tecnoldgico, transformou o cenério rural. A agricultura cresceu em funcdo das exigéncias
geradas tanto pelas agroindustrias, na busca por matéria-prima, quanto pela demanda da
industria de maquinas e insumos, que querem atrair novos mercados (ARAUJO, 2007).

De acordo com Batalha e Silva (2014), a agricultura passou a estabelecer relagcdes de
dependéncia dos demais setores que garantiriam a producéo, transformacao e distribuicdo de
alimentos. Para esses autores, ela deve ser compreendida como parte de um sistema mais amplo
do qual fazem parte as industrias de insumos, os produtores rurais, as agroindustrias e as
empresas responsaveis pela distribuicdo/comercializacdo dos produtos. Assim, a antiga divisdo
entre agricultura, industria e servigos perde sentido frente a complexidade do novo contexto.

Assinalado por uma série de fatos e a¢Ges de ordem mundial, o desenvolvimento da
agricultura brasileira deu-se com mais intensidade nos anos de 1970, com a necessidade de
estoques de gréos destinados a alimentagdo animal que aumentou, em especial, nos mercados

europeu e norte-americano. Diante disso, os paises subdesenvolvidos ganharam oportunidade
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de alavancar seu desenvolvimento econdmico por meio do fornecimento desses produtos
(TEIXEIRA; CUNHA; TERRA, 2012).

Para tirar proveito da oportunidade de ampliacdo de negdcios com o exterior, 0
governo brasileiro criou uma série de acdes para concorrer no mercado internacional, entre elas
o0 estimulo ao desenvolvimento de pesquisas com 0 objetivo de colocar a disposi¢do novas
tecnologias (em cultivares, maquinas, tecnologia de plantio) para o campo. Para Frederico
(2013), a nova forma de organizacdo do agronegdcio brasileiro, que surgiu na década de 1990,
¢ caracterizada primordialmente pela incorporacdo das novas tecnologias da informacdo ao
campo e pela menor intervencdo estatal. Trata-se da transicdo de um periodo de forte
intervencdo estatal na agricultura, que prevalecia desde a década de 1960, para uma maior
regulacdo por parte das empresas mundiais do comércio agricola (tradings) e para o
aperfeicoamento e uso mais intensivo dos insumos quimicos, biolégicos e mecanicos.

Os cinco principais grupos do agronegocio brasileiro nas exportagdes do primeiro
semestre de 2015 foram: o complexo da soja (US$15,97 bilhdes), o mercado de carnes
(US$6,94 bilhdes), produtos florestais (US$4,96 bilhdes), o complexo sucroalcooleiro
(US$3,85 bilhdes) e o café (US$3,16 bilhdes). Esses cinco agregados responderam por 80,6%
das vendas externas do agronegocio nacional (VICENTE, 2015).

Para Mendes e Padilha Juanior (2007), as atividades do agronegdcio podem ser
representadas como sistema de agronegdcio (ja que devem ser entendidas como atividades de
producdo-distribuicdo e consumo que integram um sistema a ser coordenado), conforme

esquematizado na Figura 9:
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Figura 9: Elementos do sistema de agronegdcio

Consumidor
Industrial Varejista Institucional
vy A
Processador
Instrumentos de Agricultor
coordenacéo Trabalho
Mercados Crédito
Programas governamentais Fornecedor de Transporte
Joint verltures insumos Energia
Integracéo contratual Tecnologia
Agéncias de estatistica Marketing
AssociagOes de comércio Produtor de Embalagem
Firmas individuais insumos Outros Servicos

Fonte: Mendes e Padilha Janior (2007)

Esses autores ressaltam que desde 1970 esse sistema tem experimentado réapida
transformacao, vinculada ao surgimento de novas empresas ligadas tanto a agropecuéria quanto
as atividades agricolas, que se tornaram cada vez maiores, mais especializadas e,
consequentemente, importantes para o cenario nacional.

As transformacfes comegaram a acontecer no segmento de suprimentos agricolas
como resultado da adogédo de tecnologias ligadas a agropecuéria. Tais transformacdes estavam
especialmente relacionadas a tecnologia mecanica (trator substituindo a forca humana e animal)
e a quimica (herbicidas, por exemplo) e ocasionaram rapida ampliacdo da fronteira
agropecuéria e consequente crescimento da produtividade (maior producdo por éarea). O
conceito de agricultura seria expandido para além das atividades de “dentro da porteira” ou dos
empreendimentos rurais, j& que 0s avangos tecnoldgicos ocorriam nas operaces de
processamento e manufatura de alimentos e fibras e na preservacdo dos alimentos, estimulados
por consumidores mais exigentes (MENDES; PADILHA JUNIOR, 2007).
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Considerando que as transformacdes supracitadas nas propriedades rurais impactam o
agronegocio e para melhor satisfazer aos objetivos desta pesquisa, faz-se necessario o

entendimento pormenorizado do que vem a ser propriedade rural ou empreendimento rural.
3.2.1 Classificacao das propriedades rurais, caracteristicas de gestdo e tendéncias

As propriedades rurais podem apresentar diversas classificacbes como se pode
encontrar na literatura. A seguir serdo apresentadas algumas, baseadas nas leis abaixo
referenciadas.

Uma classificacdo comumente utilizada é a que se efetua por modulos fiscais, baseada
na Lei n° 8.629, criada em 25 de fevereiro de 1993. A Tabela 4 apresenta a classificacdo do

porte das propriedades de acordo com a referida lei.

Tabela 4: Classificacao das propriedades rurais segundo critérios da Lei n. 8.629/93

TAMANHO MODULOS FISCAIS AREA (HA)
Pequena Propriedade De 1 a 4 modulos fiscais De 100 a 400 ha
Média Propriedade Acima de 4 a 15 modulos fiscais Acima de 400 a 1500 ha
Grande Propriedade Superior a 15 modulos fiscais Acima de 1500 ha

Fonte: elaboragdo com base na Lei n. 8.629/93 (BRASIL, 1993).

O numero de hectares que corresponde a um moédulo fiscal varia. A Lei n° 8.629
(BRASIL, 1993) estabeleceu o valor de hectares por modulo fiscal para municipios e regies
do pais levando em consideracdo: i) o tipo de exploracdo predominante no municipio; ii) a
renda obtida com a exploracdo predominante; iii) as outras exploracdes existentes no
municipio que, embora nao predominantes, sejam significativas em funcao da renda ou da area
utilizada; iv) e o conceito de propriedade familiar.

Outra classificacdo encontrada esta na Lei n° 11.326, de 24 de julho de 2006, e
relacionada com uma caracteristica peculiar a esse tipo de empresa no Brasil: a participacdo ou
ndo participacdo familiar. E entendida por agricultura familiar a atividade agricola
desenvolvida em estabelecimentos cuja area ndo exceda a quatro modulos fiscais e que estes

sejam dirigidos pela familia do agricultor. Os trabalhos devem ser desempenhados com méo de
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obra predominantemente familiar e a renda da familia deve ser originada principalmente dessas
atividades (BRASIL, 2006). As propriedades que ndo se enquadram nesses requisitos séo
denominadas pelo IBGE como ndo familiares. Devido a essas peculiaridades relacionadas
exclusivamente as empresas rurais, o modelo de gestdo referente a elas apresenta
especificidades.

Para Canziani (2001), que analisou em sua pesquisa 0 processo administrativo de
empreendimento rural, algumas dessas especificidades podem ser apontadas. Primeiramente o
autor faz mencdo a natureza familiar, que é predominante nas empresas rurais no pais e
contraria o objetivo de maximizagdo de lucros. Esta maximizacdo, por sua vez, é o objetivo
estabelecido nas teorias neoclassicas dos cursos de Administracdo. O autor também identificou
que hé relevantes diferencas na opinido e percepcdo de técnicos e produtores sobre a melhor
forma de gerenciar as empresas ou empreendimentos rurais e notou a baixa participacdo dos
técnicos no processo administrativo. Segundo o pesquisador citado, isso se deve muito mais a
atitudes negativas dos produtores rurais do que a atitudes negativas dos técnicos sobre o
problema. Os produtores, ao contrario dos técnicos, entendem que esses profissionais devem
priorizar as questbes tecnoldgicas em sua prestacdo de servico as propriedades rurais. Foi
detectado que tanto os produtores como os técnicos percebem a necessidade de aplicagdo de um
criterio mais formal de planejamento, de uma organizagdo mais eficiente das &reas
administrativas, assim como uma direcdo mais abrangente e um controle mais detalhado das
atividades desenvolvidas.

Devido a esse contexto pesquisado, Canziani (2001) prevé que a demanda por servigos
de assessoria administrativa as empresas rurais no Brasil seja ampliada, em complemento a
atual forma tradicional de atuacdo da assisténcia técnica. O autor observa que as
recomendacdes para as formas de gerenciamento da empresa rural devem respeitar as
caracteristicas, tanto da empresa como também do empresario rural, e ndo serem estabelecidas
a priori, sem o conhecimento da situacao particular de cada caso.

A gestdo dos negdcios rurais com adocdo de ferramentas gerenciais adequadas para o
setor € implementada na maioria das vezes por produtores de grande porte, ao passo que, pelos
pequenos, essas ferramentas sdo utilizadas apenas parcialmente, dificultando assim as analises
com a finalidade de vislumbrar cenarios futuros, prejudicando o planejamento (NANTES;
SCARPELLI, 2014).
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Levando em consideracdo as caracteristicas e suas classificacfes, Nantes e Scarpelli
(2014) sugerem que os produtores rurais se posicionem e busquem praticar novos modelos de
padrdo gerencial. Os autores sugerem trés estagios de evolucdo no que tange ao

desenvolvimento das propriedades rurais, como pode ser visto na Tabela 5.

Tabela 5: Caracteristicas dos empreendimentos rurais por estagio evolutivo da producdo

Caracteristicas

Estagios de Captacio Adequagcéo Compreensdo do
evolugao Gerencial tecnolégica funcionamento dos
mercados
Empreendimento Baixa Rudimentar Insuficiente

rural tradicional

Empreendimento Introducéo de Introducdo de Inicio da
rural em transigéo técnicas de técnicas de producao compreensédo do
gestao empreendimento

como um elo da

cadeia de producao

Empreendimento Investimentos Utilizacdo de Inserido na cadeia
rural moderno significativos tecnologias mais produtiva
avancadas

Fonte: Adaptado de Nantes e Scarpelli (2014)

O empreendimento rural tradicional, assim denominado por Nantes e Scarpelli (2014),
utiliza equipamentos agricolas rudimentares e com grande frequéncia apresenta estrutura
organizacional familiar e sem flexibilidade. As decisdes sdo tomadas sem base em processos
controlados e planejados, causando alto grau de incerteza. Politicas agricolas, condicdes
climaticas e agentes de comercializacdo (denominados algumas vezes de atravessadores)
acabam tendo grande responsabilidade nos resultados alcangados por esses empreendimentos.
Além disso, em geral, a produtividade ¢ inferior a observada em outros empreendimentos que
adotam tecnologia disponivel para o setor.

O chamado empreendimento rural em transicdo adota algumas técnicas administrativas

e produtivas, pois o mercado é percebido de forma mais enfatica como exigente. Com essa
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exigéncia percebida, o nivel de competitividade a médio e longo prazo aumenta. N&o raro,
essas propriedades fazem parte de uma cadeia de suprimentos coordenada, ou seja, sdo elos da
cadeia (NANTES; SCARPELLI, 2014).

Por ultimo, o empreendimento rural entendido como na fase moderna, por Nantes e
Scarpelli (2014), est4 alinhado com o mercado interno exigente, bem como com o mercado
externo. Por isso, a flexibilidade para se ajustar a essas demandas é requerida. A adequacgéo
tecnologica, a capacitacdo gerencial das pessoas e o desempenho econdmico apresentam
equilibrio entre si. Nesse momento evolutivo, o empreendimento entende 0s centros de
pesquisa como fontes de recursos para auxiliar nos processos de gestdo que normalmente estéo
informatizados.

Para Batalha e Scarpelli (2009), as comunidades académica, governamental e
empresarial deveriam olhar com mais dedicacdo as atividades econémicas, tecnoldgicas,
politicas e sociais ligadas a transformacdo, a distribuicdo e ao consumo de produtos de origem
vegetal e animal. A origem desse cuidado esta ligada ao papel que esses produtos, em especial
os alimentares, ocupam em qualquer grupo social. Além do papel mais imediato, relacionado a
manutencdo da vida, existem também os aspectos socioldgicos, antropoldgicos e psicoldgicos
dos alimentos, que conferem valores comportamentais e identidade cultural a uma populacéo,
sem esquecer 0s aspectos econdmicos ligados as atividades que os envolvem. Mesmo nos
paises mais desenvolvidos, as atividades referentes a aquisicdo, transformacdo, distribuicdo e
consumo de produtos relacionados ao agronegécio estdo sempre em evidéncia na economia.
Em qualquer agrupamento humano, o assunto alimentacdo sempre foi umas das principais
preocupacoes.

Wilkinson (2009), em trabalho realizado com a intengdo, entre outras, de avaliar as
oportunidades e ameacas a expansao das atividades produtivas no Brasil, aponta a necessidade
de pensar além das limitacGes de cadeias e produtos; isso significa captar a relevancia de
sinergias para consolidar a competitividade dos agronegécios. Essa importancia se estende a
combinacdo de estratégias de commodities, com a busca de competitividade em mercados
diferenciados. Nesse mesmo trabalho também é apontada a necessidade de avanco tecnoldgico,
ndo apenas genética, mas em torno da producdo de ingredientes nutricionais e funcionais.

Para Caiazza et al. (2014), relevantes tendéncias tecnologicas, politicas, econdmicas e
institucionais estdo mudando o sistema global agroalimentar. Os principais motivos de

mudanga envolvem TICs, biotecnologia, sistemas de investigacdo e de desenvolvimento
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agricola, globalizacdo das cadeias de suprimentos do agronegdcio e o rapido crescimento do

investimento direto estrangeiro e do comércio internacional.
3.2.2 Caracteristicas especificas do agronegécio

Existem peculiaridades da producéao agricola também correlacionadas com os elos que
formam as diversas cadeias de suprimentos no agronegocio.

Araljo (2007) entende que producdo agricola é o conjunto de atividades desenvolvidas
no campo, desde o preparo de solo, tratos culturais, colheita, transporte e armazenagem
internos até a administracdo e gestdo dentro das unidades produtivas. Por isso, € necessario
entender o funcionamento dos processos de producdo das propriedades rurais. TaiS processos
sdo compostos de atividades cujo desempenho é baseado em decisfes que consideram fatores
relacionados a producdo: clima, caracteristicas do solo, irrigacdo e drenagem, espécies
bioldgicas, animais, pragas, defensivos, sementes, maquinas, implementos, zoneamento
agricola; fatores relacionados as pessoas: capacitacdo, jornada de trabalho, seguranca e higiene,
educacdo; fatores relacionados a estrutura: tamanho da area, localizacdo geografica, capacidade
de armazenagem; e outros tantos que sobrecarregam o produtor e dificultam o alcance dos
resultados almejados pela empresa rural.

Ramos et al. (2007) sintetizam no Quadro 4 as diferencas apontadas entre os aspectos

produtivos no agronegdcio e na industria.

Quadro 4: Especificidades e/ou diferencas entre aspectos produtivos das atividades
agropecudrias e industriais

CondicOes Naturais/ Terra S&o importantes Geralmente ndo séo
importantes

Diversidade de métodos ou Geralmente permanecem, Geralmente reduzem-se,

processos de producéao pois se associam as condigdes sendo que permanecem 0S
naturais e a outros aspectos mais eficientes ou de menores
(ex.: produgdo organica) custos

Economias de escala na Ocorréncia dependente do Ocorréncia generalizada

producéo tamanho da area e do produto
cultivado

Dispersdo geografica Relacionada principalmente Relacionada aos mercados de
as condicBes naturais insumos e de bens acabados

Perecibilidade Alta atividade Baixa atividade industrial
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Diferenciagdo dos bens
produzidos

Baixa atividade que depende
da variedade ou de
referéncias naturais.

Alta atividade

Elasticidade-preco da demanda
dos bens

Baixa, pois geralmente sdo
bens de 12 necessidade

Alta, exceto no caso de bens
agropecuarios processados

Elasticidade-renda da demanda
dos bens

Baixa, idem.  VariacOes
sensiveis quando ha demanda
reprimida

Alta, idem. Demanda muito
sensivel as variacBes do poder
aquisitivo

Economias de escopo ou de
integracdo horizontal

Aproveitamento induzido
pelos riscos,

seja de producdo, seja de
preco

Aproveitamento induzido
pelas  oportunidades  de
mercado e pelas sinergias
produtivas

Especificidade dos ativos de
producéo

Ndo é alta e ndo ¢
generalizada (ex.: a prépria
terra e o trator)

E alta e generalizada (ex.:
linha de montagem)

Sazonalidade produtiva

Existe e é generalizada (ciclos
de producdo curto e longo)

Existe em algumas
agroindistrias  processadoras
(ex.: usinas/destilarias)

Precos dos recursos produtivos
(insumos e equipamentos)

Relativamente  fixos  ou
administrados (produgdo sob
controle de oligopolios)

Relativamente fixos, exceto
no caso de bens agropecuérios
ou matérias-primas agricolas

Precos dos bens produzidos

Geralmente  flexiveis  ou
instaveis (principalmente
commodities)

Geralmente fixos, exceto nos
casos de estruturas néo
concentradas

Processo/tempo de trabalho e
processo/ tempo de producéo

Tarefas diversas e fluxo néo
continuo, jornada diaria
mutavel e tempo de producao
variavel

Tarefas especializadas e fluxo
continuo, tempo de trabalho
igual ao tempo de producéo

Determinantes da elevacdo da
eficiéncia produtiva

Inovagoes bioldgicas,
mecanicas e quimicas para
elevar produtividade da terra,
do capital e do trabalho

Inovagbes  mecénicas e
quimicas para elevar a
produtividade do trabalho e
do capital

Fonte: Ramos et al. (2007, p. 23)

Para Roucan-Kane et al. (2013), os resultados de pesquisa realizada com executivos

de empresas norte-americanas no agronegocio indicam que elas preferem projetos com baixo

risco de falha técnica / regulatdria, relativo baixo risco e de curto prazo para o mercado,

capacidade propria interna e com os altos custos ja incorridos. Os autores consideram, por isso,

a industria de alimentos e agronegdcios um setor conservador e avesso a risco em termos de

inovacdo. Uma possivel explicacdo para o pensamento dos executivos das empresas rurais em
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relacdo ao setor € que o risco de falha técnica / regulatéria pode ser visto como evitavel e,
portanto, ndo totalmente fora do controle das empresas na selecdo de projetos de inovagéo.

Outro aspecto relacionado ao agronegocio deve ser ressaltado: a tecnologia de base
bioldgica deve ser no seculo XXI o que a tecnologia de base quimica (pesticidas,
anticorrosivos, detergentes, desidratantes, etc.) foi no passado no agronegdcio. Assim, a
agricultura deverd desempenhar um papel central nesse aspecto, por fornecer materiais de base
para itens de commaodities, por exemplo, combustiveis liquidos e produtos de valor agregado.
Ao mesmo tempo, continuara a fornecer alimentos e ragdes ainda mais saudaveis e seguros.
Novas culturas e novas utilizagdes sdo fundamentais para essa projetada economia de base
tecnoldgica bioldgica (HARDY, 2002).

3.3 0 AGRONEGOCIO E A GESTAO DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Ao longo dos anos, as defini¢cbes acerca de GCS mudaram e foi ampliado o seu
escopo. No entanto, essas definicbes ainda estdo geralmente limitadas a produtos
manufaturados e servi¢os, com pouca atencdo para 0 agronegdcio. Atualmente, os produtos
agricolas constituem uma parte importante da economia do Brasil e mundial e sdo matérias-
primas para muitas industrias.

No inicio dos anos 1990, o conceito de cadeias de agronegdcios difundiu-se no Brasil. A
discussdo ndo mais era apenas sobre o setor agricola isoladamente, mas também relativa a
suprimentos e distribuicdo, tanto para definir politicas agroindustriais como para a definigdo de
estratégias privadas. Segundo Neves, Zylbersztajn e Neves (2005) houve grupos pioneiros no
estudo das cadeias agroindustriais no pais. No entanto, o enfoque dado ao tema das cadeias era
centrado no debate das politicas publicas a estratégia privada ficava em segundo plano.

Os autores supracitados mencionam que, no inicio dos anos 1990, o Programa de
Estudos dos Negdcios Agroindustriais (PENSA) da Universidade de S&o Paulo introduziu duas
novas vertentes ao debate, sob a influéncia de Ray Goldberg, de Harvard: a analise das cadeias
com foco na organizacdo dos mercados interligados (0 que permitiu o estudo da
competitividade) e o papel das instituicdes e dos custos de transacdo nas cadeias. A soma das
duas vertentes permitiu o avanco dos estudos e da atuacdo pratica sobre as cadeias
agroindustriais, ndo apenas das politicas publicas, mas principalmente das estratégias privadas.

Gestores das cadeias de suprimentos agroalimentares devem se preocupar com 0

controle de qualidade e seguranca alimentar e com o potencial da variabilidade de alimentacéo,
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que estdo relacionados, entre outros aspectos, com o clima. Essas preocupacOes, exclusivas
para o setor de alimentos, podem justificar uma abordagem diferente da GCS. Produtos
pereciveis requerem uma cadeia de suprimentos eficiente em termos de tempo, mesmo que a
entrega rapida seja cara ou custosa (SALIN, 1998).

Verifica-se que ha uma enorme inconsisténcia e confusdo na segmentacdo dos estudos
das cadeias de frutas, flores e legumes. Alguns autores agrupam essas cadeias em produtos
alimentares (SALIN; NAYGA, 2003; ALFARO; RA'BADE, 2009), sem dar atencéo especifica
as caracteristicas do produto, ao passo que outros os definem como agroalimentares
(ARAMYAN et al.,, 2007; AHUMADA; VILLALOBOS, 2009), produtos de curta vida de
prateleira como alimentos (DOGANIS et al., 2006), produtos frescos (FEARNE; HUGHES,
1999; ZUURBIER, 1999), pereciveis (BROEKMEULEN; VON DONSELAAR, 2009; CHEN;
HSUEH; CHANG, 2009) ou deterioraveis (LODREE JR; UZOCHUKWU, 2008). Além disso,
alguns autores (CADILHON et al., 2005; BERTAIL; CAILLAVET, 2008) tém preferido usar
0S nomes comumente aceitos, como frutas e legumes. Outros sdo mais concentrados em
produtos especificos, tais como laranjas (CAIXETA-FILHO, 2006), uvas (FERRER et al.,
2008), lirio-flor (CAIXETA-FILHO; VAN SWAAY-NETO; WAGEMAKER, 2002). Parece
faltar consenso quanto a uma nomenclatura aceita para definir esse tipo de producdo e as
pesquisas parecem independentes e orientadas para a resolucdo de problemas, ao invés do
desenvolvimento de uma teoria. Esse vacuo se deve principalmente a heterogeneidade
caracteristica dessas culturas. Outra questdo que também necessita de maiores estudos € o
descarte ou ndo dos produtos frescos que ndo vao para o0 mercado.

Shukla e Jharkharia (2013) abordam as principais questdes operacionais que causam 0
desperdicio p6s-colheita de frutas, flores e legumes e os definem como produtos agrofrescos,
para diferencia-los claramente de outros relacionados aos tipos de producdo nao agricola. A
Figura 10 mostra uma diferenciacdo detalhada para melhorar a compreensdo acerca desses

produtos:
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Figura 10: Diferenciacdo de produtos agrofrescos

Produtos
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Fonte: Shukla e Jharkharia (2013)

A pesquisa de Shukla e Jharkharia (2013) aponta a existéncia de aumento no interesse
pela GCS de produtos frescos, embora haja auséncia de periodicos cientificos com atencao
voltada para a gestdo dessa cadeia. No entanto, a principal conclusdo dos autores é que 0s
interesses principais sdo a satisfacdo do consumidor e a maximizagdo das receitas. J& a
preocupacio com a reducio de residuos pds-colheita seria um objetivo secundario. E revelado,
a partir da avaliagdo elaborada na pesquisa, que a maior parte da literatura é fragmentada e esta
em silos. A falta de previsdo de demanda, a incompatibilidade de oferta e procura e 0 menor

enfoque em abordagem integrada sdo as principais causas de preocupagdes no meio académico.
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Para Pigatto e Alcantara (2006), o objetivo da GCS no agroneg6cio é alcancar o
consumidor final, satisfazendo-o eficazmente por meio de esfor¢os necessarios por parte da
empresa ou do empreendimento rural.

Uma cadeia de suprimentos no agronegécio deve ser analisada como um complexo
conjunto de processos integrados que engloba todos os elos, os quais devem estar fortemente
conectados. Esses processos envolvem os fornecedores da industria, que podem ser outra
industria ou produtores rurais (com as especificidades de cada cultura levadas em
consideracdo), os fornecedores de insumos, as inddstria de apoio, os distribuidores, assim como
outros agentes, responsaveis pela manufatura de matérias-primas que sdo transformadas em
produtos finais para a chegada ao foco principal, o consumidor (BEAMON, 1999).

Para Borras e Toledo (2006), a coordenacdo da cadeia agroindustrial apresenta relacao
direta com a funcdo qualidade ou ainda com o conceito e a funcdo de coordenar com qualidade.
Essa coordenagdo seria um conjunto de atividades planejadas e controladas por um agente
coordenador, com a finalidade de apurar a gestdo de qualidade na cadeia. Assim, garantiria-se a
qualidade dos produtos e se utilizaria o processo de transacao de informacdes, colaborando para
acertar na necessidade e na satisfacdo dos clientes e para a reducdo dos custos e das perdas em
todas as etapas.

Em outra pesquisa, que teve como objetivo principal desenvolver uma proposta de
Método para a Coordenacdo da Qualidade, Borras e Toledo (2007) afirmam a expectativa de
que a denominacdo Estrutura para a Coordenacdo da Qualidade e o Método para a Coordenacéo
da Qualidade, por eles propostos, contribuam para efetivamente garantir e continuamente
melhorar a qualidade dos produtos ao longo da cadeia, com vistas a agregacdo de valor, a
reducdo de perdas e de custos de producdo e a seguranca do alimento. Dessa forma, os autores
reiteram a relevancia de efetivar uma estrutura e um método de coordenacgdo. Para que se possa
obter os beneficios, € necessario que estejam consolidados: a) a organizacdo da cadeia
agroalimentar e seus segmentos; b) a correta identificacdo dos requisitos de qualidade e de
gestdo da qualidade dos clientes e do ambiente institucional; ¢) o desdobramento dos requisitos
da qualidade para os agentes participantes; d) o estabelecimento de um sistema de informagdes
confiavel e eficaz; e) a visdo compartilhada de objetivos, indicadores de desempenho,
problemas e planos de acéo; e f) a atuacdo equilibrada e constante do agente coordenador com
um perfil proativo e integrador dos interesses coletivos (BORRAS; TOLEDO, 2007).
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Para Toledo et al. (2004), a coordenacdo da qualidade em cadeias de suprimentos do

agronegocio pode ser obtida pelo desenvolvimento e aplicacdo de praticas adotadas a montante

(sentido cliente-fornecedor) e a jusante (sentido fornecedor-cliente) da cadeia de producéo. Os

autores sugerem algumas dessas praticas com relacdo a cadeia de produtos agroalimentares:

Préticas de coordenacdo da qualidade no sentido cliente-fornecedor (a montante) (TOLEDO
et al., 2004):

RelacOes de parceria entre a indUstria e seus fornecedores para garantia da qualidade na
cadeia;

Acdes e incentivos fornecidos pela industria para melhorar a qualidade dos produtos
recebidos dos fornecedores, tais como: investimentos em treinamento, assisténcia
técnica, acbes conjuntas de melhoria, pagamento por qualidade e financiamentos de
recursos de producéo;

Envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de novos produtos;
Adocdo compartilhada de sistematicas de gestdo da qualidade para garantir a
consisténcia na padronizacao dos produtos;

Diagnostico conjunto da qualidade (auditorias da qualidade realizadas no fornecedor);
Elaboragéo conjunta de planos de ac6es de melhorias;

Acompanhamento das melhorias implantadas;

Medicdo e analise de indicadores de desempenho em qualidade (reducdo de custos de
falhas e de refugos, melhoria na qualidade do produto e na satisfagdo dos clientes, entre

outros).

Préaticas de coordenacdo da qualidade no sentido fornecedor-cliente (a jusante):

Acdes de exigéncias e orientacdes para preservacdo da qualidade do produto final, tais
como treinamentos visando assegurar a forma adequada de manuseio, armazenagem,
transporte e exposicéo do produto final;

Incentivos fornecidos pela industria ao distribuidor em termos de desconto nos pregos,
melhores prazos de pagamento, tratamento preferencial, entre outros, para preservagdo
da qualidade do produto;

Obtencéo de feedback de informac6es dos clientes com relacéo a qualidade do produto e
dos servicos oferecidos;

Premiacéo por servicos prestados pelo distribuidor;

Levantamento e formulacdo das necessidades especificas dos clientes;
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e Envolvimento do cliente no processo de desenvolvimento de novos produtos;

e Adocédo compartilhada de préticas de gestdo da qualidade para garantir a consisténcia na
padronizacdo dos produtos;

¢ Diagnostico conjunto da qualidade (auditorias realizadas nos distribuidores e varejistas);

e Elaboragéo conjunta de planos de acGes de melhorias;

e Acompanhamento das melhorias realizadas;

e Medicdo das melhorias por meio de indicadores de desempenho (sobre preservacdo da
qualidade, perdas, satisfacdo dos clientes).

Muito comum e frequente é a adogdo de praticas auxiliadas pelas TICs. Para Salin
(1998), a avaliacdo das caracteristicas do produto € um bom ponto de partida para que 0s
gestores de cadeias de suprimentos agroalimentares priorizem seus investimentos em TICs. O
desafio para a gestdo € decidir como classificar seu produto e acomodar as empresas
multialimentares, pois algumas linhas sdo funcionais e outras sdo inovadoras. Para Fisher
(1997), produtos funcionais sdo bens de primeira necessidade que tém demanda previsivel, ao
passo que produtos inovadores séo diferenciados, tém muitas variedades e geralmente exibem
curtos ciclos de vida.

Bons sistemas de TICs em mercados agroalimentares podem gerar informacgdes que
trardo vantagens competitivas para toda a cadeia, a medida que as informacgdes séao
compartilhadas. O compartilhamento de informacdo ao longo da cadeia ajuda a comprometer
parceiros selecionados. Na atualidade, os principais sistemas de TICs em cadeias alimentares
sdo implementados no varejo e dao aos varejistas a oportunidade para a lideranca da cadeia,
pelas suas vantagens de informacdo. Varejistas de alimentos podem utilizar sua vantagem para
pressionar fornecedores ou, em vez disso, trabalhar para melhorar o desempenho de toda a
cadeia, da fazenda ao varejo (SALIN, 1998).

Em raz&o da dispersdo geografica e da falta de informacGes simétricas sobre o mercado,
geralmente o elo mais conflituoso do sistema agroindustrial é o das empresas rurais, mais
especificamente do agricultor. A composicdo do sistema de agronegdcio pode ser a seguinte:
insumos, agricultura (ou agricultor), inddstria (alimentos e fibras), distribuicdo (atacado),
distribuicdo (varejo) e finalmente o consumidor. Essa configuracdo muda ao longo do tempo e
ndo pode ser vista como linear. Por estarem distantes dos consumidores finais e em regides

diversas, os agricultores obtém informagdes assimétricas (ZYLBERSZTAJN, 2000).
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3.3.1 Boas Praticas Agricolas (BPA)

Dada a complexidade do agronegdcio e de sua importancia mundial, tornou-se
necessaria a criacdo de um conjunto de principios que norteassem a producdo e o comércio, de
modo a garantir melhor eficiéncia dos processos e, a0 mesmo tempo, assegurar a qualidade dos
produtos. Esse conjunto é denominado Boas Préaticas Agricolas (BPA) e podem ser entendidas
como praticas que abordam a sustentabilidade ambiental, econémica e social para processos
agricolas e resultam em seguranca e qualidade de produtos agricolas alimentares ou ndo (FAO,
2003).

As Boas Préticas Agricolas sdo principios que orientam e garantem tanto a
sustentabilidade das empresas quanto a salde da populacdo. Entretanto, para fins desta
pesquisa, as BPA serdo abordadas com relacdo ao primeiro aspecto (sustentabilidade
econdmica).

Uma multiplicidade de cdédigos, normas e regulamentos das BPA tem sido desenvolvida
nos ultimos anos por organizacBes da industria de alimentos, produtores, organizacdes nédo
governamentais e governos, com o objetivo de codificar as praticas no nivel da exploracao para
uma série de commodities (FAO, 2008).

Os objetivos variam desde o cumprimento de requisitos regulatérios do comércio e do
governo (em particular no que diz respeito a seguranca alimentar e a qualidade) até requisitos
mais especificos dos mercados de especialidade ou nicho. Em graus variados, incluem: capturar
novas vantagens de mercado, modificando a governanga da cadeia de suprimentos; garantir a
seguranca e a qualidade dos produtos na cadeia; melhorar a utilizagdo dos recursos naturais, a
salde dos trabalhadores e condicdes de trabalho e/ou a criacdo de novas oportunidades de
mercado para os agricultores e exportadores nos paises em desenvolvimento (FAO, 2008).

As Boas Préticas nas Cadeias Agroalimentares (que fazem parte das BPA) sugeridas
pelo Ministério da Agricultura (BRASIL, 2016) sdo entendidas como a implementacdo e
utilizacdo apropriada de procedimentos nas etapas de aquisicdo, producdo, processamento,
armazenamento, transporte e distribuicdo de matérias-primas, insumos e produtos alimentares.
Esses procedimentos devem ser adequadamente implementados desde os elos primarios de
producdo no campo até os consumidores finais. A qualidade e a seguranca no processo devem
ser passiveis de auditoria, bem como de agregacdo de valores aos sistemas produtivos de

alimentos e animais.
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Os pilares das BPA (viabilidade econOmica, de sustentabilidade ambiental, de
aceitabilidade social e de seguranca alimentar e qualidade) estdo incluidos na maioria das
normas do setor privado e publico, mas o seu real alcance varia muito (FAO, 2008).

O conceito de BPA pode servir como referéncia para decidir, em cada etapa do processo
de producdo, sobre as praticas e/ou resultados que sejam ambientalmente sustentaveis e
socialmente aceitdveis. Sua implementacdo deve, portanto, contribuir para a agricultura

sustentavel e o desenvolvimento rural (FAO, 2008).
3.3.1.1 Potenciais beneficios e desafios das Boas Praticas Agricolas (BPA)

A aprovacao e o acompanhamento adequado das BPA ajudam a melhorar a seguranca e
a qualidade dos alimentos e outros produtos agricolas. Elas podem ajudar a reduzir o risco de
ndo conformidade com regulamentos, normas e diretrizes nacionais e internacionais (em
especial da Comissdo do Codex Alimentarius, da Organizacdo Mundial de Saide Animal e da
Convencdo de Protecdo de Plantas Internacional) sobre pesticidas permitidos, niveis maximos
de contaminantes e produtos quimicos, incluindo medicamentos veterinarios, radionuclideos e
micotoxinas (FAO, 2008).

No entanto, a conformidade com as normas de BPA nem sempre promove todos 0s
beneficios ambientais e sociais reivindicados. E necesséario sensibilizacdo com relacdo a
praticas “ganha-ganha” que levam a essas melhorias e outras, como as de rendimento, de
producdo de eficiéncia e também de saulde e seguranca dos trabalhadores (FAO, 2008).

A FAO (2008) observa também que as normas de BPA podem ser usadas para servir a
interesses conflitantes de partes interessadas especificas nas cadeias de suprimentos
agroalimentares, modificando as rela¢bes fornecedor-comprador. Um dos conflitos ocorre em
relagdo ao aumento de custo de producdo para manter registros e certificacbes. A falta de
harmonizacdo entre os sistemas relacionados as BPA e a disponibilidade de sistemas de
certificacdo acessiveis tem levado ao aumento de confusdo das informacgdes, bem como dos
custos de certificacdo para os agricultores e exportadores. Além disso, existe um alto risco de
que os pequenos agricultores ndo sejam capazes de aproveitar as oportunidades do mercado de
exportacdo, a menos que sejam adequadamente informados e tecnicamente preparados e
organizados (especialmente no que tange a tecnologia) e que os governos e 6rgdos publicos

sejam facilitadores.
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De acordo com o Ministério da Agricultura (BRASIL, 2016), para que se certifique que
0s produtos provenientes do agronegdcio e seus derivados sejam seguros, de qualidade, além de
apropriados para 0 uso a que se destinam, é imprescindivel a existéncia de praticas adequadas
de producdo, ainda que sejam simples. Os papéis da agroinddstria e dos produtores rurais
devem estar claros com relacdo a responsabilidade acerca da qualidade e da seguranca de seus
produtos. Dessa forma, a implantacdo das BPA pode ser vista como uma maneira simples de
fazer a gestdo do agronegocio, por dirimir riscos vinculados a producéo rural e possibilitar que
os agricultores (ou produtores primarios da cadeia de suprimentos do agronegdcio) e as
empresas envolvidas permanecam viaveis e sustentveis a curto, médio e longo prazo,
atendendo as altas expectativas da industria de alimentos, varejos (atacadistas e varejistas) e

dos consumidores.

3.3.2 Cadeias de suprimentos no agronegdcio do etanol, do aglcar e do suco de laranja

As culturas da cana-de-agucar e da laranja serdo relatadas, haja vista sua importancia na
economia e o0 estagio de desenvolvimento de suas cadeias de suprimentos alcancada no pais.
Em relacdo ao primeiro aspecto, é destacado que as usinas de cana-de-aglcar e as fabricas de
suco de laranja concentrado compdem parte relevante da economia de Minas Gerais e de S&o
Paulo, estados importantes para a constitui¢do do Produto Interno Bruto nacional.

De acordo com a Associacdo das Inddstrias Sucroenergéticas de Minas Gerais -
SIAMIG (2015), na regido do Tridngulo Mineiro existem 21 usinas implantadas. No Estado de
Sao Paulo, conforme dados da Investe (2013), a cultura da cana-de-acuUcar apresenta destaque
nas regides de Barretos, Franca, Piracicaba e Ribeirdo Preto, municipios do centro-norte do
Estado. As regies das cidades de Campinas, Bauru, Jau, Aracatuba e Presidente Prudente
também sdo citadas.

O setor da cana vem reestruturando a cadeia com relacdo a informatizacdo de todos os
processos da atividade que permeia o setor. Algumas tecnologias de precisdo sdo utilizadas
ainda no campo até a automacao na planta da usina. Com intencdo de aumentar a produtividade
na lavoura, inovagcdes mecanicas sdo adotadas, como por exemplo 0 aumento da densidade de
tratores e implementos em geral, plantadeiras, colheitadeiras, equipamentos de irrigacao,
veiculos utilitarios entre outros. Do ponto de vista da biotecnologia, existem estudos com o
objetivo de aprimorar variedades mais produtivas da cana-de-agucar sendo desenvolvidos por

importantes centros de estudos na area, como por exemplo o Planalsucar e o Centro de
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Tecnologia da Cana do Instituto Agrondmico. Essas inovagOes aparecem respaldadas por
programas computadorizados que apresentam o controle preciso das informacgdes de todo o
processo de producdo (BINI; SILVA, 2012).

No caso da cultura da laranja, o Brasil é o maior produtor mundial, segundo a United
States Departament of Agriculture, USDA (2014). De acordo com Neves (2010), as regides
onde h& empresas envolvidas geram mais de 200 mil empregos e no estado de Sdo Paulo
podem ser destacados os municipios de Bebedouro, Limeira, Itapetinga, Araraquara, Matéo,
Itapolis, Olimpia, Colina, S&o José do Rio Preto.

Acerca da cadeia da laranja, Neves (2010) aponta que o Brasil pode ser considerado
como detentor de éxito na cadeia citricola, a comecar pelas mudas e viveiros certificados,
passando pelo plantio da laranja e producdo do suco, até a distribuicdo internacional em
sistemas interligados, integrados por caminhdes-tanque, terminais portuarios e navios que
levam o produto aos mercados europeu, americano e asiatico com as diversas especificacdes.

Em seguida a apresentacdo das cadeias referentes a esses dois produtos, mais detalhes
serdo fornecidos acerca da cadeia do abacaxi, que servira como exemplo de cadeia menos
eficiente e eficaz no agronegocio Entende-se que mais eficiente e eficaz € a cadeia que mantém
o0 fluxo de informacOes e materiais regular para que seu cliente final seja atendido

satisfatoriamente.
3.3.2.1 Cadeia do etanol e do agUcar

A Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB, 2014) menciona que a cana-de-
acucar foi introduzida no Brasil em 1532 e sempre teve importancia destacada na economia. O
pais ndo é s6 o maior produtor da planta, seguido por india e China, como também é o maior
produtor de acucar e etanol de cana-de-agucar. Apesar de pouco mais de 50% da producao estar
concentrada em S&o Paulo, a cultura é presente em todas as regies do pais. De um modo geral,
o Brasil tem dois calendarios de colheita: um para a regido Nordeste, que vai de setembro a
abril, e outro para o restante do pais, de maio a novembro.

A cana-de-acuUcar (Saccharum officinarum) € uma graminea semiperene e expressa um
desenvolvimento adequado em solos nos quais ha boa aeracdo e drenagem, o que exige
profundidade superior a um metro. O desenvolvimento da cana ocorre em dois ciclos. O
primeiro é chamado de cana-planta, ou seja, quando a cultura ainda ndo teve o primeiro corte e

pode ser de 12 ou 18 meses, conforme a variedade. Ap0s o primeiro corte, inicia-se o ciclo da



94

cana-soca (cana de segundo corte em diante). Nesse ciclo, o periodo passa a ser de 12 meses
para todas as variedades. A cultura tem como caracteristica a semiperenidade, porque permite
varios cortes sem a necessidade de replantio; porém, a cada safra é necessaria a aplicacdo de
insumos agricolas de forma que a cultura continue com patamares de produtividade vantajosos.
Quanto maior o nimero de corte, menor a resposta da cultura & aplicacdo desses insumos.
Portanto, é gerada queda na produtividade agricola em fungdo de um maior investimento. 1sso
faz com que em determinado momento seja necessaria a renovacao dos canaviais (CONAB,
2014).

Para Torquato, Jesus e Zorzo (2015), a agroindustria canavieira no Brasil tem grande
importancia, ndo apenas pela geracdo de emprego e renda, mas também pela geracdo de
divisas, de competitividade no sistema agroindustrial e de energia renovavel. Interessante
apontar que o estado de Sdo Paulo é o maior produtor de cana-de-agucar, respondendo por
56,2% da producéo nacional (INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA, 2014).

Batalha e Coelho (2011) indicam que, para que haja um funcionamento eficiente dos
elos de uma cadeia, os modelos de producdo precisam ser adaptados a fim de acomodar as
particularidades de seus fluxos de material e informacdo. Esse assunto torna-se mais evidente
quando se trabalha com cadeias de suprimentos agroindustriais que possuem especificidades no
consumo, fornecimento, variagcbes de qualidade de matéria-prima, sazonalidades e
perecibilidade, como é o caso da cana-de-agucar.

A representacdo de uma cadeia de suprimentos do etanol e do acUcar esta abaixo na
Figura 11, que é a forma genérica sugerida para mostrar de forma simplificada com o objetivo

de se fazer a gestdo da cadeia de suprimentos.
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Figura 11: Cadeia de suprimentos do etanol e do agucar
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FAZENDA FAZENDAS
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USINAS

Na figura 12, a intencdo é apresentar as empresas de servigos e 0S processos que estao
relacionados a cadeia acima descrita. Dessa maneira, ela aponta de maneira ilustrativa as

empresas que podem estar presentes em uma cadeia do etanol e do acUcar.

Figura 12: Representacdo ilustrativa da cadeia de suprimentos dos derivados da cana
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Antes da fazenda, estdo representadas de forma ilustrativa as empresas que por ventura
fornecem ora o produto, ora o servigo para que se consiga a produgdo da cana-de-acUcar
necessaria da usina — empresa focal — e assim por diante até o cliente final. Interessante notar que

nessa representacdo, aparecem as empresas fornecedoras ( prestadoras de servigos) tanto das
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empresas rurais — as fazendas, como também das usinas. E possivel vislumbrar os produtos finais
das usinas, bem como as empresas que prestam servicos para a distribuicdo do etanol, do agucar e
da energia.

Para a Conab (2016), com uma producéo da cana-de-agucar de 665,6 milhdes de toneladas
e area cultivada de 8.654,2 mil hectares, é indiscutivel a importancia estratégica, econdémica e de
lideranca que o setor sucroalcooleiro possui para o Brasil. A geracdo de empregos, renda e divisas
bem como de energia renovavel podem ser citadas como justificativas de tal relevancia.

Na figura acima, que apresenta genericamente uma cadeia do etanol e do aguUcar, é possivel
vislumbrar a gama de atores envolvidos e a complexidade de processos que acontecem entre eles e
nédo apenas linearmente. Como mencionado por Stevens e Johnson (2016), deve ser considerada a
abordagem em rede de relacdes que existem entre as empresas componentes da cadeia.

De maneira genérica, como sugerido pelo desenho, antes da fazenda, na fazenda e ap6s
seria uma maneira de entender a abrangéncia dessas relagdes. Pormenorizando, pode-se fazer o
caminho da producédo da cana-de-agUcar, da colheita e do transporte até a usina e da posterior
distribuicdo do produto: etanol, agucar ou energia elétrica. Eles serdo distribuidos por diferentes
organizagfes com suas respectivas peculiaridades, em acordo com cada produto final.

A divisdo da cana-de-agUcar para a producdo do acucar, do etanol ou da energia elétrica
estd detalhada na Figura 13, apresentada a seguir. Neste modelo, Paiva e Morabito (2013)
apresentam de forma simplificada os elos, a inter-relagdo entre seus processos em uma unidade

produtora.
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Figura 13: Fluxograma do processo de producdo de agUcar, alcool e energia elétrica.
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Fonte: Paiva e Morabito (2013)

Para Almeida, Vargas e Inacio (2007), o agronegdcio da cana-de-agucar é constituido
por elos capazes de gerar oportunidades diversas de negocios, sobretudo quanto a producéao de
etanol. Diante da preocupacdo de se encontrar fontes de energia renovavel e assim reestruturar
a matriz energética no mundo, a producgdo de etanol pode ser considerada importante para 0s
paises que comercializam esse produto. Sua cadeia de suprimentos é caracterizada pelas

seguintes atividades técnicas:

Arredamento ou aquisicdo das terras; preparo da terra; plantio da cana-de-
acucar; tratos culturais; colheita; transporte da matéria prima para a usina de
alcool; recepcdo; lavagem; moagem; tratamento do caldo da cana-de-agUcar;
destilacdo; armazenamento do alcool; transporte para as distribuidoras;
armazenamento/certificacdo; transporte para rede de postos; e armazenamento
e venda do alcool combustivel (COSTA; CARVALHO ; TOME, 2008, p. 12).
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Nota-se uma peculiaridade acerca da cadeia de suprimentos do etanol, aglcar e outros
derivados da cana-de-agUcar: a producdo € proveniente de terras proprias ou de propriedades
arrendadas, visto que as usinas preferem produzir sua matéria-prima, ou seja, plantar e colher a
cana-de-agucar e também transporta-la. Em geral as terras podem ser arrendadas por periodos
maiores do que cinco anos por meio de contrato comercial. Esse procedimento é adotado para
dirimir a incerteza em relagdo a obtencdo da matéria-prima de qualidade e, consequentemente,
garantir melhores resultados nas etapas seguintes, ndo s6 na producdo do etanol, mas também

no processo de moagem e fermentacao do caldo da cana-de-aclcar (BRITO, 2012).

3.3.2.2 Cadeia do suco da laranja

A laranja é o fruto produzido pela laranjeira (Citrus sinensis), arvore pertencente a
familia Rutaceae, género Citrus, espécie sinensis. E um fruto hibrido, criado na antiguidade a
partir do cruzamento do pomelo (Citrus maxima) com a tangerina (Citrus reticulata)
(MATTOS JUNIOR et al., 2005).

Os pomares mundiais mais produtivos estdo nas regides de clima tropical e subtropical,
destacando-se o Brasil, Estados Unidos, Espanha, paises do Mediterraneo, México, China e
Africa do Sul. S&o Paulo e Flérida s&o as principais regides produtoras do mundo (CITRUSBR,
2010).

Dentre as arvores frutiferas, uma das mais conhecidas, cultivadas e estudadas em todo o
mundo € a laranjeira. Ela é nativa do sudeste da Asia, mas a regi&o de origem ainda é motivo de
controvérsia. A laranja espalhou-se pelo mundo sofrendo mutacdes e dando origem a novas
variedades. O cultivo de sementes modificava aleatoriamente o sabor, o aroma, a cor e 0
tamanho dos frutos. Pesquisas e experimentos para aprimorar as variedades da laranja
comecaram a ser desenvolvidos a partir do século XIX na Europa. Todos os estudos sempre
estiveram voltados para 0 melhoramento do aspecto, tamanho e sabor dos frutos, como também
ao aprimoramento genético com vistas a obtencdo de arvores mais resistentes a doencas e
variacdes climaticas (CITRUSBR, 2010).

A partir de 1927, o Brasil comecou a se destacar na exportacédo de citricos. Na década
de 1930, a laranja passou a fazer parte das exportacdes brasileiras e em 1939 ela se tornou um
dos dez produtos mais importantes de exportacdo nacional. A primeira fabrica de suco

concentrado e congelado foi implantada no Brasil nos anos de 1950, mas a industria brasileira
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de sucos e outros subprodutos da laranja ganhou impulso somente na década de 1960
(CITRUSBR, 2010).

Na década de 1980, o Brasil se tornou o maior produtor mundial de laranjas e também o
lider na producéo de suco concentrado desta fruta. Em 1981, as exportacdes brasileiras de suco
de laranja concentrado ultrapassavam 600 mil toneladas anuais (NEVES, 2010). O Brasil é o
maior exportador mundial de frutas citricas processadas, em especial do suco concentrado de
laranja congelado. E prioritariamente para 0 processamento para exportacio que é destinada a
producdo de laranjas. O mercado interno de fruta processada é relativamente pequeno, com
consumo interno em grande parte na forma de frutas frescas.

A producéo de laranjas no Brasil durante a década passada manteve-se estavel, seguindo
um crescimento rapido, proveniente dos periodos anteriores. Apesar de fazendeiros de algumas
regides terem abandonado os pomares devido as perdas continuas de frutas frescas no mercado,
a producdo de laranjas no Brasil, segundo pesquisa apresentada no relatério da Organizacdo de
Cooperacdo e de Desenvolvimento Econémico OCDE-FAO - Food and Agriculture
Organization (FAO) of the United Nations, deve aumentar na proxima década, mas a um ritmo
mais lento. Aumentos constantes na produtividade mais do que compensariam as reducdes em
areas que apresentaram perda na ordem de 13% na Gltima década (OECD-FAOQ, 2015).

As cadeias de suprimentos no agronegécio da laranja podem ser mais bem entendidas
ao se visualizar o processo desde a fazenda até a entrega dos produtos. No Anexo A, em uma
ilustracdo disponibilizada no site de uma empresa lider do setor de suco de laranja concentrado
(CITROSUCO, 2015), estdo apresentadas as etapas da fazenda: viveiro, preparacdo do solo,
plantio, controle de pragas, colheita, transporte e variedades da laranja; as etapas da fabrica:
descarga, selecédo, extracdo e filtracdo, pasteurizagédo, evaporagdo e armazenagem; e as etapas
da logistica: terrestre, terminal e maritima.

A seguir — Figura 14 - sera apresentada a cadeia de suprimentos do suco de laranja de
maneira genérica, mais utilizada na literatura. E possivel visualizar assim os elos que precisam
ser entendidos com o propdsito de maximizar os resultados, atendendo o cliente final de forma

adequada.



Figura 14: Cadeia de suprimentos do suco da laranja
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A cadeia de suprimentos do suco da laranja esta representada abaixo na Figura 15, de

forma mais ilustrativa, com a intencédo de salientar o caminho que a fruta percorre desde antes

da fazenda — empresas e servicos que auxiliam no cultivo da laranja -

até sua destinacéao

(consumidor final), mostrando os elos mais comuns existentes na cadeia de forma mais

detalhada. Alguns processos foram apontados com a finalidade de ressaltar especificidades

dessa cadeia.



Figura 15: Representacdo ilustrativa da cadeia de suprimentos dos derivados da laranja
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O caminho que se inicia antes da fazenda € de grande relevancia na analise da cadeia do

suco da laranja, visto que a indudstria dos fertilizantes, a venda de defensivos, a irrigacdo e a

aquisicdo das mudas desempenham papel crucial para essa cadeia. A necessidade da utilizacéo

de tratores para o tratamento da terra, muito embora seja parte do processo, nessa figura tem a

intencdo ilustrativa e esclarecedora. O controle de pragas e doencas, &caros, fungos e insetos

que podem acometer as plantagdes é imprescindivel para o seu funcionamento satisfatorio. A

producdo dos frutos propriamente ditos, bem como o acompanhamento de seus pre¢os em

seguida, apos a fazenda, os insumos adquiridos e a embalagem para o fruto ou suco também

compdem os elos. Observa-se com a figura a singularidade dessa cadeia, hegemdnica no

cenario mundial.

3 Packing-house: Expressdo da lingua inglesa cuja tradugo literal € “casa de empacotamento”. No Brasil, o termo é
utilizado para definir as instalacbes, normalmente situadas em empreendimentos rurais, nas quais se efetuam o
processamento primario como: selecdo, higienizagdo, padronizacdo e a embalagem de produtos agricolas a serem
consumidos in natura (ORMOND, 2006).
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Interessante ressaltar que a Associagdo Nacional dos Exportadores de Sucos Citricos
destaca a importancia dos subprodutos da laranja; produtos tidos como secundarios fazem com
a fruta mesma ndo tenha necessidade de ser descartada. Os produtos secundarios sdo o
comminuted citrus base, que € resultado da moagem da fruta inteira ou de um pouco de suco
concentrado misturado a casca moida que pode ser usado como ingrediente para bebidas a base
de frutas; a polpa da laranja, que sdo 0s gomos do suco rompido e as paredes internas que
sobraram depois da extracdo do suco; o suco extraido da polpa; o 6leo da casca da laranja; as
esséncias; o D-Limoneno ou terpeno citrico, utilizado nas inddstrias de solventes
biodegradaveis, produtos de limpeza e na fabricacdo de resinas sintéticas e adesivos; o farelo de
polpa citrica, formado a partir da casca, do bagaco, da polpa ndo reutilizada e das sementes,
utilizado como racdo de gado; a pectina, usada como espessante em geleias, marmelada e
gelatinas; e o alcool, ja que a prensagem do bagaco de laranja produz um liquido cuja
fermentacdo pode origina-lo (CITRUS BR, 2016).

3.3.3 Fruticultura e a cadeia dos derivados do abacaxi

Nas ultimas décadas, os habitos alimentares da populacdo mundial vém passando por
variacOes, aliadas a conscientizacdo da necessidade de uma alimentacdo balanceada e
equilibrada, do ponto de vista nutricional, para que as pessoas possam usufruir de um melhor
desenvolvimento fisico e mental. Por isso, 0 mercado de frutas e hortalicas frescas esta se
adaptando ao crescimento do interesse pelos produtos minimamente processados. Além disso,
cresceu a procura pelos produtos apresentados comercialmente na forma de suco, néctar,
sorvete e sobremesas (FAO, 2003).

A producdo mundial de frutas se caracteriza pela grande diversidade de espécies
cultivadas, que se compdem, em sua maioria, de frutas de clima temperado. China, india e
Brasil sdo, respectivamente, os maiores produtores e respondem por 44,2% do total mundial,
além de terem suas producfes prioritariamente voltadas para o mercado interno. O maior
produtor mundial de frutas (29,5%) é a China, que em 2012 colheu 227,5 milhGes de toneladas.
As producbes de melancia, maca, manga, meldo, tangerina, pera, péssego, nectarina e ameixa
sd0 as mais importantes dessa nacdo. O segundo produtor ¢ a india, cujas colheitas de 72,5
milhdes de toneladas participam com 9,4% no total mundial. Tém destaque suas colheitas de
banana, coco, manga, abacaxi, limdo/limas e castanha de caju. O Brasil ocupa a terceira

colocacdo no ranking da producdo mundial de frutas e é responsavel por 5,3% do volume
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colhido, com uma producéo de 41 milhGes de toneladas. Entre as colheitas significativas estdo
as de laranja, banana, coco, abacaxi, mamao, castanha-de-caju, caju e castanha-do-Brasil
(ANDRADE, 2015).

Em levantamento efetuado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) —
Levantamento Sistematico da Producdo Agricola - é mostrado que a producdo nacional de
frutas em 2014 superou os 945 milhdes de toneladas, ndo levando em consideragéo a safra de
abacaxis e coco-da-baia. Conforme a unidade de medida para essas frutas (mil frutos, e ndo
quilos), apresentou-se mais de 1,7 milhdo (mil frutas) de abacaxis e mais de 1,8 milhdo de
cocos (IBGE, 2015).

A fruticultura brasileira vem passando por um de seus momentos mais dindmicos, tanto
pela grande variedade de espécies produzidas em todas as regies do pais e nos mais diferentes
tipos de clima, como também pelo incremento das formas de apresentacao e de industrializacéo
que colocam as frutas em destaque no agronegécio. A adocdo de sistemas de cultivo eficiente e
de rastreamento, em sintonia com a responsabilidade social e ambiental, impulsiona as cadeias
produtivas exportadoras e amplia a oferta de frutas para a populacéo brasileira (REETZ et al.,
2015).

A introducdo da fruticultura nos véarios estados brasileiros, principalmente na regido
Sudeste, polo de producdo em ambito nacional, cria oportunidades de emprego e de renda e
estimula a industrializacdo. Além das frutas in natura oferecidas nos mercados regionais, a sua
transformacdo em alimentos e bebidas com larga aceitacdo movimenta a economia nas cidades.
Alguns exemplos podem ser citados, como o da cadeia dos vinhos, dos espumantes e dos sucos
nas regides de vitivinicultura, dos sucos de laranja e de outras frutas tropicais e dos
industrializados que comegam a ser exportados.

Mantendo-se com volume de colheita de aproximadamente 40 milhdes de toneladas
anuais, a intensidade do crescimento dos pomares sé ndo € maior pelo fato dos indices de
consumo per capita avancarem vagarosamente no pais. A melhoria do poder aquisitivo da
populacdo e a disseminacdo de habitos culturais saudaveis tendem a estimular e acentuar a
presenca das frutas no dia a dia do brasileiro (REETZ et al., 2015).

Ainda para Reetz et al. (2015), as dezenas de espécies de frutiferas, sempre coloridas,
nutritivas e cultivadas em territorio nacional, fazem do Brasil um oasis em ambito global. O
mercado interno propicia frutas para todos os gostos, e quem ganha com o crescimento desse

setor é cada pessoa, individualmente, e a sociedade como um todo.
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No Brasil produzem-se 32 milhdes de toneladas de frutas em 2,2 milhGes de hectares.
Isso gera 4 milhGes de empregos diretos e indiretos. Entretanto, o pais tem pouca participacdo
na exportagdo mundial, com receita de US$ 1,1 bilh&o ano, dos quais 90% sdo representados
pelos frutos citricos. Apesar do crescimento das exportacdes de frutas pelo incremento da
producdo na regido Nordeste, especialmente na &rea irrigada do Vale do Rio S0 Francisco, o
Brasil ainda apresenta modesta pauta de exportagdes frente ao seu potencial (IBGE, 2003). A
producdo é absorvida principalmente pelo mercado interno e as principais frutas produzidas
sdo: bananas, macds, uvas, meldes e frutas tropicais, especialmente manga, abacate e abacaxi.

As éreas de cultivo e os volumes de producdo sdo dificeis de precisar, pois uma grande
parcela da produgdo ocorre em pequenas propriedades para autoconsumo ou venda nos
mercados locais. Na ultima década tem-se dado bastante destaque ao cultivo de produtos
organicos, e a assisténcia técnica e as medidas de suporte estdo sendo ampliadas, com foco nos
agricultores familiares envolvidos nesses tipos de cultivo (OCDE FAO, 2015).

Tanto a expansdo de areas como as melhorias nas produgGes contribuiram para niveis
maiores de producdo, em geral, para as principais variedades de frutas. Em termos de volumes
totais, a fruta mais importante é o abacaxi (OECD-FAO, 2015).

A Tabela 6 apresenta um resumo da producdo de alguns produtos no Brasil. Além do
abacaxi, mangas, abacates e papaia sdo as frutas mais importantes em termos de volume. Elas
séo absorvidas principalmente pelo mercado interno e contribuem de maneira significativa para

as necessidades nutricionais das populacdes rurais e urbanas.

Tabela 6: Resumo de producéo de algumas frutas no Brasil. Unidade: toneladas

2005/06 2010/11 2011/12 2012/13 2013/14 2014/15

Laranjas 17,9 18,5 19,8 18,0 17,5 16,5
(frescas)

Abacate 0,2 0,2 0,2 02 0,2 0,2
Abacaxi 23 22 2,4 2,5 2,5 2,5
Papaia 1,6 1,9 1,9 1,5 1.6 1,6
Manga 1,0 1,2 1,2 12 1,2 1,2
Laranja 7,0 7.3 6,9 6,9 7.1 72

Fonte: OCDE FAO (2015).
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A cultura do abacaxi tem grande importéncia na agricultura brasileira, especialmente
por causa dos milhares de empregos diretos e indiretos gerados no decorrer da sua cadeia
produtiva, devido ao fato de o abacaxi ser considerado um produto de cultura manual. Por
vezes esses empregos estdo nas micro e pequenas empresas e dispersos pelo pais. Em trabalho
realizado pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (BRASIL, 2009), a area de
exploracdo de abacaxi no Brasil € maior que 72 mil hectares, onde as propriedades em sua
maioria, 80%, possuem menos de 10 hectares. Essa cultura apresenta maior relevancia nos
estados do Para, Paraiba, Minas Gerais e Bahia.

Mattos Junior et al. (2005) mencionam que o abacaxizeiro € proveniente de regides de
clima quente e seco ou de areas que apresentam irregularidades na periodicidade das chuvas.
Ao longo do tempo, mostrou ser uma planta que requer tratos culturais frequentes, além de
cuidados especificos. Seu fruto é apreciado e a sua producédo racional pode ser fonte de renda,
além de ter significativa expressdo econémica em determinadas parte do mundo. Contudo, o0s
autores observam que, apesar de o Brasil ser o terceiro maior produtor no mundo, o abacaxi
ainda nao é explorado de tal sorte que Ihe confira o sucesso que pode alcancar, ja que possui
grande possibilidade para exportacao e grande relevancia social nas regies onde € cultivado.

Em trabalho realizado pela Embrapa do Estado do Acre (BRASIL, 2015 b), foi apontada a
necessidade de importacdo de frutos de outros estados para atender a demanda dos mercados
regionais. Tal necessidade advém da baixa produtividade nas lavouras em virtude de ndo serem
adotadas algumas praticas agricolas imprescindiveis para o cultivo do abacaxizeiro. As
flutuacGes de precos, causadas pela sazonalidade que acarreta elevacdo da demanda, podem ser
comuns no agronegdcio; no entanto, cada cultura traz suas caracteristicas especificas que
afetam a gestdo da cadeia de suprimentos e, por conseguinte, as empresas que formam os elos
dessa cadeia. E necessario analisar 0s processos agropecuérios sugeridos para dirimir o fato de
0s produtores por vezes nao conseguirem efetuar os contratos comerciais assinados nas
negociacOes entre a fazenda e as empresas a jusante. Algumas empresas estdo envolvidas
nesses processos, por se correlacionarem com 0 manejo adequado a demanda do mercado. No
caso desse trabalho da Embrapa do Acre (BRASIL, 2015b), foi sugerido o escalonamento da
producdo do abacaxi.

Essa sugestdo foi em virtude do clima nédo ser favoravel a planta o ano todo. Assim, ha
uma demanda maior nos meses de janeiro a marc¢o. Ja no periodo de maior oferta da fruta, que é

de junho a setembro, a demanda e os valores do abacaxi diminuem. A sazonalidade do plantio
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do abacaxi caracteriza 0 movimento de precos da fruta durante o ano, entre a safra (prego
menor) e a entressafra (preco maior) (CARVALHO et al., 2009).

Para a Embrapa (BRASIL, 2015b), ao se decidir adotar a irrigacdo para conseguir suprir a
demanda, as empresas responsaveis por essa atividade devem ser acionadas, bem como as
empresas que ddo manutencdo a estas. A andlise do solo, de tal sorte que se entenda a
necessidade de drenagem ou de adigdo de material organico, restos culturais ou adubos
quimicos, também necessita de outras empresas ligadas aos produtores de abacaxi. E
importante entender o papel das empresas relacionadas com esse tipo de atividade na cadeia de
suprimentos, visto que a adubacdo pode antecipar o ciclo da cultura ao proporcionar uma
nutricdo das plantas, fazendo com que elas cheguem mais cedo ao porte adequado para o
tratamento de inducdo (adiantamento) floral, abreviando a colheita e, consequentemente, a
comercializacdo dos frutos.

Ainda no referido trabalho, ¢ mencionada a possibilidade de existir a indugdo artificial do
florescimento, no intuito de garantir a producdo de frutos por todo o ano. Empresas que
possuem conhecimento nessa area devem ter seus papéis analisados na formacédo dos elos na
cadeia de suprimentos dos derivados do abacaxi. Muitas vezes essas empresas Sao pequenas e
médias, porém interferem no funcionamento adequado da cadeia, isto €, para que ela seja
eficiente e eficaz.

A seguir, na Figura 16 sera apresentado a cadeia de suprimentos dos derivados do abacaxi,
sugerido pelo autor, de maneira genérica e mais usual na literatura. Essa representacdo é
utilizada com a intencdo de analisar de forma abrangente a cadeia para que com isSO possa se

tomar decisdes mais acertadas em relacdo a toda a cadeia.



Figura 16: Cadeia de suprimentos dos derivados do abacaxi
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Abaixo € sugerido um desenho ilustrativo — Figura 17 - de uma cadeia dos derivados do

abacaxi (Ex.: suco ou doce), com a finalidade de ilustrar a posicdo das empresas que a

compdem, bem como 0s servigos que possam estar por ventura envolvidos nos processos de

cultivo do abacaxi até a entrega do suco ou do doce para o consumidor final. A finalidade desse

desenho € apontar as especificidades encontradas pelo pesquisador ndo apenas na cadeia, mas

também o0s processos, servicos e empresas envolvidos, enriquecendo assim o conhecimento

acerca do universo que as pessoas que fazem parte dessa cadeia se encontram.




Figura 17: Representacdo ilustrativa da cadeia de suprimentos dos derivados do abacaxi
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Fonte: Elaboragdo do pesquisador*

Com base em dados da pesquisa efetuada pela Embrapa do Estado do Acre (BRASIL,
2015b), constata-se que as praticas da irrigacdo na plantacdo do abacaxi da inducédo floral da
planta podem proporcionar o escalonamento do cultivo da fruta e assim dirimir os efeitos
negativos da baixa demanda em determinadas épocas do ano. E imprescindivel que o
abacaxicultor, de forma integrada, avalie tanto as épocas de plantio, quanto o tipo de solo e seu
manejo, a necessidade de adubacéo e irrigacdo, bem como a possibilidade de inducdo artificial
do florescimento natural da planta.

Além dessa avaliacdo da plantacdo e da fruta propriamente dita, esse estudo direciona o
fruticultor a avaliar economicamente a viabilidade da adocdo dessas praticas, levando em
consideracdo possibilidades de contratos com atacadistas e supermercados. Assim, vislumbra-
se 0 valor que os frutos podem alcancar nas diferentes épocas do ano, ou seja, pode-se fazer

uma analise da gestdo do negdcio como um todo, inclusive da cadeia de suprimentos dos

4

Observa-se na figura uma seta que liga a indUstria de sucos e doces diretamente ao varejo. Ela assim foi

desenhada porque, no caso do doce, conforme observado pelo pesquisador em visita a campo (fabrica de doce de
abacaxi), o produto sai da fabrica enlatado, pronto para a venda direta ao consumidor final.
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produtos derivados do abacaxi.

A gestdo também passa pela andlise da politica governamental. Reardon et al. (2009)
confirmam e ampliam a visdo de que a politica governamental afeta o ritmo e a natureza da
transformacdo da industria agroalimentar e influencia a inclusdo de pequenos agricultores.
Pode-se entender que existe uma transicdo e suas implicagcbes. Embora existam situagbes em
que o efeito da transmissdo dessa transformacdo da industria alimentar para os agricultores
ainda seja relativamente fraco, em muitos paises os impactos estdo aparecendo. Os médios /
grandes agricultores estdo mais bem equipados para enfrentar essa transformacao, mas mesmo
0s pequenos agricultores podem ser incluidos e melhorar a sua sorte por meio dos mercados de
modernizacdo. Todavia, seu acesso aos bens ndo-terrestres (como a irrigagdo) e as estradas, a
associacdo de produtores e a estufas € crucial para essa inclusdo. Em alguns casos, as proprias
empresas da industria alimentar proporcionam esse acesso via "contratos de provisdo de
recursos”, a fim de garantir a sua base de fornecimento na fazenda. No entanto, h4 o papel
significativo e urgente dos governos em fornecer recursos para 0s pequenos agricultores com
a intencédo de coloca-los em grau de competicdo para a participacdo bem-sucedida na economia
transformadora de alimentos.

As pequenas empresas, e aqui podem ser incluidas as empresas rurais, apresentam
significativa contribuicdo na geracdo do produto nacional e na absorcdo da mao de obra, por
isso representam um papel importante para o desenvolvimento econémico e social (BERALDI,
ESCRIVAO FILHO; RODRIGUES, 2000). S0 0s pequenos negdcios que geram a maioria dos
postos de trabalho nos setores formal e informal da economia. Pode-se entender a necessidade
de preocupacdo com as micros e pequenas empresas (MPEs) ao se observar, por exemplo, as
tabelas disponibilizadas pelo Sebrae (2013), como ilustra a Tabela 7.



Tabela 7: NUmero de estabelecimentos por setor de atividades e porte — 2012
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PORTE COMERCIO SERVICOS INDUSTRIA CONSTRUCAO TOTAL
MICRO E 3.133.821 2.196.032 683.843 325.924 6.339.620
PEQ.
(Subtotal)
MICRO 2.953.036 2.068.542 632.973 306.851 5.961.402
PEQ. 180.785 127.490 50.870 19.073 378.218
MEDIA e 21.496 26.802 12.789 4.415 65.502
GRANDE
TOTAL 3.155.317 2.222.834 696.632 330.339 6.405.122

MTE. Rais. Elaboracgéo: DIEESE. (SEBRAE, 2013, p.52).
Obs.: Inclui apenas os estabelecimentos com empregados.

As MPEs apresentam caracteristicas impares que devem ser consideradas. Dados da
entrevista realizada por Dalley ¢ Hamilton (2000) mostraram que a “cultura” na qual os
proprietarios das pequenas empresas estdo inseridas é moldada pela motivacdo e pela
independéncia, pela tomada de deciséo intuitiva e por um desejo pessoal de compatibilidade
entre 0s membros da equipe da empresa. Qualquer conselho que esta em conflito com a cultura,
modos de comunicacao e estilo de aprendizagem esta destinado a ser ineficaz. Para minimizar o
conflito, deve-se estar preparado para mergulhar no contexto das pequenas empresas, a fim de
entendé-las de dentro para fora. Para os autores, as especificidades das micro e pequenas
empresas exigem um enfoque conceitual diferente.

De maneira geral, as MPEs apresentam uma cultura muito pessoal e peculiar, como é
também observado nas pequenas empresas rurais. A comunicacgdo é informal, normalmente oral
e com foco em evitar conflito e em manter a equipe coesa. Os dados da pesquisa identificaram
que os proprietarios das pequenas empresas preferem “aprender fazendo”, evitando
conhecimento teorico e insistindo que o conhecimento pela experiéncia € a forma mais valiosa
de adquirir conhecimento (LEONE, 1999).

As caracteristicas préoprias das MPEs sdo muitas e 0 que se almeja € uma compreensédo
mais coerente e robusta das suas peculiaridades e fragilidades, por parte dos diversos atores
envolvidos nos campos do desenvolvimento tecnoldgico e da inovacdo, para possibilitar a
construcdo de politicas, programas e a¢gdes mais condizentes com as reais necessidades dessas
empresas (BRASIL, 2007).
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Além do critério adotado no Estatuto, o Sebrae utiliza o conceito de pessoas ocupadas
nas empresas, principalmente nos estudos e levantamentos sobre a presenca das MPEs na

economia brasileira, conforme os seguintes nimeros que se apresentam na Tabela 8.

Tabela 8. Classificagdo das MPEs por nimero de empregados, segundo ramos de atividade

PORTE EMPREGADOS
MICROEMPRESA No comércio e servicos até 09 empregados.
Na indUstria até 19 empregados.
EMPRESA DE PEQUENO No comércio e servicos de 10 a 49 empregados.
PORTE Na industria de 20 a 99 empregados.
EMPRESA DE MEDIO No comércio e servicos de 50 a 99 empregados
PORTE Na industria de 100 a 499 empregados.
EMPRESA DE GRANDE No comércio e servigos mais de 99 empregados.
PORTE Na indUstria mais de 499 empregados.

Fonte: Sebrae (2005).

Classificar as pequenas empresas pelo porte é necessario porque as diferenciacdes de
porte podem revelar um comportamento econdmico e social significativo, cujas anlises
particulares poderdo apresentar solucfes, oportunidades e desafios referentes aos seus
problemas comuns. Leone (1991) ressalta que, além de determinarem o porte das empresas,
mediante levantamento do nimero dos empregados e do faturamento, os critérios quantitativos,
devido a sua correspondéncia com os fendmenos sociais, também ajudam a explicar o

comportamento social.
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4. ANALISE DO MODELO E DAS CADEIAS DO AGRONEGOCIO

4.1 Motivos da utilizacdo dos modelos apresentados

Como visto anteriormente, ha vantagens ja consagradas em relagdo ao uso do SCOR
(SCC, 2010): avaliacao répida do desempenho da cadeia de suprimentos, identificacdo clara das
lacunas de desempenho e redesenho eficiente dos elos para a otimizacdo. Essas vantagens
foram também mencionadas por Cooper, Lambert e Pagh (1997), ao relatarem que 0S processos
da cadeia envolvem mudltiplos relacionamentos entre diversas empresas. Nessa perspectiva, a
GCS busca o aprimoramento na forma de gerenciar as trocas e os relacionamentos entre todos
0s membros da cadeia.

Além dessas vantagens acima citadas, ao se utilizar o SCOR ha o controle operacional
avancado proveniente do nucleo dos processos da fase 1 (planejar, abastecer, produzir, entregar
e retornar), do qual podem ser gerados relatérios de gestdo simplificada e da estrutura
organizacional das empresas que compdem a cadeia, aprimorando o gerenciamento.

Outras vantagens sdo o alinhamento das habilidades da equipe da cadeia de suprimentos
com os objetivos estratégicos das empresas, o planejamento detalhado das operagcdes com a
finalidade de langamento de novos negdcios e produtos e a integracdo sistematica na cadeia de
suprimentos para visualizar novas perspectivas na economia. Tais vantagens auxiliam a
cumprir 0 que é esperado em uma cadeia, que precisa ser um conjunto integrado de funcGes de
negdcios que abrange todas as atividades de aquisicdo de matéria-prima até a entrega do
produto ao cliente final (BEAMON; WARE, 1998).

Em sua pesquisa, Ntabe et al. (2015) apontam que a aplicacdo do modelo SCOR tem
sido relatada na industria de lampada e na de transistores-monitores de cristal liquido. Apontam
ainda sua utilizacdo nas industrias de etanol e petréleo, em sistemas de informacdo geografica e
na inddstria da construcdo (inclusive construcdo naval). E lembrada também a aplicacdo na
industria automobilistica, nos servigos profissionais, na industria de madeira, na tecnologia da
informacdo e na consultoria em tecnologia, além da industria do turismo.

O modelo SCOR consiste, como mencionado, em processos que estdo divididos em trés
niveis hierarquicos. O nivel 1, que é o de definicdes dos processos, apresenta cinco tipos de
processos diferentes: abastecer, fazer, entregar e retornar - para o fluxo de informacGes e o
fluxo fisico - e o plano (processo planejar) para coordenar os outros quatro. Os processos do

nivel 1 sdo usados para descrever o alcance e a configuracdo de uma cadeia de suprimentos.
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A utilizagdo do SCOR (nivel 1) no agronegdcio, aqui proposta, € vislumbrada a partir
do sucesso da utilizagdo em cadeias bem-sucedidas de outros ramos, citadas anteriormente, e
também da pertinéncia dos cinco processos do modelo no contexto de GCS no agronegocio. A
seguir, serdo apresentadas as caracteristicas das cadeias de cana-de-agucar e laranja, tidas como
desenvolvidas em razdo de suas complexidades e especificidades, considerando a fase 1 do
modelo SCOR como norteadora dos processos que compdem a atividade nas respectivas
cadeias.

Acrescenta-se que o desenho do modelo da Universidade Estadual de Ohio, apontado
por Cooper, Lambert e Pagh (1997), também pode ser visualizado de tal sorte que esteja
adaptado ao contexto do agronegdcio, especialmente se observadas as particularidades das
cadeias até aqui apontadas, do etanol e do acgucar, do suco de laranja e até mesmo do suco e
doce de abacaxi. Os denominados subprocessos-chave podem e devem ser entendidos dentro e
fora das empresas integrantes da cadeia.

Como mencionado no capitulo 3 deste estudo, os autores apontaram oito subprocessos-
chave para a GCS: a gestdo de relacionamento com cliente, aqui visualizada da empresa foco
deste estudo (pelo menos em uma primeira analise), que é a fabrica de sucos ou a usina de
producdo do etanol ou agucar; a gestdo do servi¢o ao consumidor final; a gestdo da demanda,
analisando o mercado de sucos e doces; a finalizacdo do pedido, que no agronegdcio tem suas
peculiaridades e caréncia de analises; a gestdo do fluxo da producgdo, também especifica para
cada planta a ser cultivada; compras (gestdo do relacionamento com o fornecedor, em
especificidades e/ou diferencas entre aspectos produtivos das atividades agropecuarias e
industriais sdo consideradas (vide Quadro 1); o desenvolvimento de produtos e
comercializacdo; e por Ultimo o retorno (gerenciamento de devolugdes), que apresenta alta
atividade devido a caracteristica da perecibilidade tdo presente no agronegocio.

Com relacdo a utilizacdo do modelo da Cranfield School of Management, que trabalha
com a vulnerabilidade das cadeias, seu uso parece bastante apropriado devido as caracteristicas
peculiares ao agronegdécio, observadas no item 3.2.2. Como observado por Christopher (2003),
cadeias desse tipo estdo expostas a graves adversidades, que sdo provenientes tanto de riscos
encontrados na cadeia de suprimentos quanto de fatores externos. O modelo de Cranfield
(2002) aponta os fatores que podem contribuir com o risco na cadeia de suprimentos: o foco na
eficiéncia, em vez da eficacia; a globalizacdo das cadeias; fabricas focadas e distribuicéo

centralizada (a flexibilidade pode ser perdida, ja que as fabricas centralizadas tendem a ser
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projetadas para produzir em grandes lotes com a finalidade de alcangar economia de escala
maxima); a tendéncia da terceirizacdo; a redugdo da base de fornecedores; a volatilidade da
demanda; e a falta de procedimentos de visibilidade e de controle. Todos esses fatores estdo

muito relacionados com o contexto do agronegocio.

4.2. ANALISE DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS DO ETANOL E DO ACUCAR, E DO
SUCO DA LARANJA

Apos a explicacdo de pontos relativos as duas cadeias descritas na sec¢do 2.3.1, que
serviram de pardmetro para esta pesquisa, abaixo serdo mencionados os dados colhidos nas
entrevistas utilizando o Quadro 3 (citado no capitulo 3), em que foram cruzadas as informacdes

pretendidas com os processos do modelo de gestdo SCOR (Fase 1).
4.2.1 Anélise da cadeia do etanol e do agUcar

Primeiramente, serdo apresentados os dados colhidos nas entrevistas nas usinas de cana-
de-agUcar e na entrevista realizada na empresa de consultoria em agronegdécio. As afirmacdes
dos entrevistados sdo mencionadas com a intencdo de analisar dados coletados. As
informac@es foram entdo agrupadas no Quadro 5, logo a seguir.

Com relacdo ao planejamento da demanda e no que tange a decisdes relacionadas ao

fornecimento, o entrevistado da Usina A afirmou:

[...] vocé tem vaérios tipos de fornecedores de cana. Temos hoje o0s
arrendamentos, o que é arrendamento [...], € dono de uma propriedade. Eu vou
faco o contrato com vocé, pra fazer o que eu quiser na sua fazenda e vocé
aceita, assina... ou seja, eu trato, faco o que eu quiser da sua fazenda.

Tem os fornecedores de cana... . Os fornecedores produzem a cana da forma
deles, que eles bem entender, mas n6s como usina vamos |4, colhemos a cana
e processamos, certo? S6 que quem planta, quem trata, quem cuida é o
proprietario (da fazenda, ndo a usina). Ndo somos nds. Simplesmente
colhemos. Tem fornecedores que colhem e entrega(m), que é até melhor,
entendeu...

O planejamento da quantidade da cana a ser colhida para a producdo do élcool,
conforme declarou o entrevistado da Usina B, é efetuado considerando-se a quantidade e a
época da colheita, para que se consiga mensurar qual a produtividade de determinada area em
determinada época do ano. De acordo com a explicagdao do processo “Planejar”, no SCOR, esse

momento se caracteriza pelo alinhamento dos planos da cadeia com os planos financeiros, de
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modo coerente com a produtividade esperada. Como € colocado por Pires (1998), decorre da
necessidade de haver a reestruturacdo do nimero de fornecedores e clientes, assim como a
consolidacdo destes com a intencdo de aprofundar as relacGes e, por conseguinte, desenvolver
um relacionamento de colaboracdo com mais de um componente da cadeia, se assim for

necessario.

Quando € determinada a época de colheita, o cara vai 14 e faz um
planejamento, coloca todas as areas pra colher e ddo uma data pra cada um,
né? Entdo a partir daquele momento consegue gerenciar: 0, a semana que vem
eu t6 na fazenda do Fulano. Por qué? Porque eu tenho estimativa de tantas
toneladas. Do Beltrano eu gastei tantos dias pra colher, vou entrar na sua
fazenda amanhd e semana que vem eu vou sair de la.

Entdo existe esse tipo de planejamento, é possivel acertar bastante em cima
disso dai, porque é feita avaliacdo inclusive, ndo aquela primeira avaliagdo que
a gente falou no comeco do dialogo aqui, que... que era que chegou 14, fez a
biometria e tal, estimou que a cana vai crescer tantos [no] total.
Periodicamente é feita reavaliacdo do desenvolvimento do canavial por funcao
do clima, né...

Quando a agente faz esse planejamento, inclusive tem esse planejamento de

maturacao, tantas areas tém que ser maturadas no comeco de safra.
Com relacdo ao controle efetuado pela Usina A na producao, custo e orcamento, que o
entrevistado denomina de gestdo, aponta-se a importancia da utilizacdo de um software
adequado para o planejamento e controle, mesmo porque comunicar os planos para a cadeia é

parte do processo, como pode ser visualizado na fala:

[...] j& puxo (a informagdo), tenho um sistema (software) aqui... entro num
sistema, o sistema me da...é 16gico, tem toda uma equipe. Vai 14, mede quanto
gue saiu de cana, quanto que plantou... mas eu tenho uma base de quantas
toneladas ta gastando...entdo nds estamos gastando mais pra plantar...sé pro
“cé" entender...como que se planta cana, c€ ndo tem nem no¢aol...]

Tenho que saber, eu tenho um sistema... que me da tudo. Me da quantas
toneladas por hora, qual o tempo de trajeto, quantos caminhdes eu mandei,
qual a tonelada por hectare [...]

Ainda com relacgéo a fala acima, fica claro que ha necessidade de equilibrar os recursos
com a demanda e, principalmente, de comunicar o que esta sendo desenhado.

O entrevistado, que se considera o “fazendeiro” da usina, ¢ o responsavel por informar a
guantidade de toneladas de cana produzidas por hectare em determinada fazenda e o quanto foi

produzido de agucar por tonelada da cana extraida; explica que ha um foco em informacdes
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direcionadas. Fica evidenciado que esta se responsabilizando por gerenciar o desempenho da
cadeia e 0 estoque de cana para produzir aglcar, que é diferente do gerenciamento para

producdo de etanol, como exemplifica :

No6s somos cobrados s6 pelo agucar, quantidade produzida de aglcar. N&o
adianta eu por uma variedade que cresce muito, mas ndao aguenta chegar a
época que tem que colher ou vice-versa. Eu ponho uma variedade que é boa...
mas ruim pra agucar, ou é boa pra aglcar mas ndo suporta 0 ambiente imido.

Eu tenho meta de colher cana, gastar com a tonelada por cana REXX, XX [ele
menciona 0 preco que se paga por tonelada] com a colheita. Eu tenho que
colher e por na industria com esses R$ XX, XX por tonelada, o cara ( na usina)
nédo vai querer saber se ele vai colher bem, se ele vai colher mal...

[...] a fazenda entrega pra usina ou o fornecedor entrega pra usina toda a carga
ou amostragem, coleta uma amostra e analisa a quantidade de agUcar que tem
I& e amarra no prego, [...] mas 0 preco € o cruzamento, a informacéo, entre
tonelada por hectare e o quanto de agucar tem.

O entrevistado da Usina A explica o proprio posicionamento (funcdo) no processo
interno e depois na cadeia como um todo, mostrando a preocupacdo de alinhar os planos da
cadeia de suprimentos e comunicé-los de maneira eficiente e transparente. Os fluxos de
informacdo ficam evidenciados, como elencado por Cooper, Lambert e Pagh (1997), ao se
estabelecer a necessidade da gestdo de relacionamento com o consumidor, observando as
operacdes internas da empresa, por exemplo: logistica, marketing e vendas, producdo e
financas.

Logo em seguida, o entrevistado fala a respeito do fluxo de material, matéria-prima e

cliente:

[...] eu ficaria aqui (o entrevistado responde e mostra no desenho — entre a
fazenda e a usina), eu ficaria aqui, fazendo o intermédio daqui com aqui
(fazenda e usina)...essas outras pessoas que vao te dar o retorno (ele estava se
referindo as informacdes necessarias para alinhar uma operacdo a outra) , que
vocé colocou aqui, seriam uma distribuicdo que nos temos... nds somos
filiados do Coopersucar... Coopersucar, ela ¢ uma “Trading” (entre aspas)
...ela ¢ uma empresa onde ...tem 36 usinas filiadas, ta [...] onde ela determina o
direcionamento da producdo de cada usina...

Na empresa de consultoria, foi mencionado por um consultor entrevistado o quédo
importante é o fato de a usina assumir esse papel de coordenagdo do processo, para “amarrar”

em contrato a demanda da matéria-prima:
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Quando existe um planejamento... na cana é... quando vocé tem uma industria
que assume esse papel de coordenacdo, a usina e industria de sucos, entdo
esses caras tem uma inteligéncia muito ... eles tém uma inteligéncia muito boa
a respeito da demanda, quanto vai ser a demanda por ano.... ele olha aqui, esse
cara ele olha aqui...e dai ele faz a coordenacéo.

Interessante lembrar que no momento do planejamento do modelo SCOR, uma das
atividades é apontar o momento de equilibrar recursos com necessidades e comunicar os planos
para todos os participantes da cadeia de suprimentos, incluindo os processos de retorno,
compras, producdo e distribuicdo (SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2010). Dessa maneira, a
transparéncia do fluxo de informacGes pode proporcionar mais qualidade aos produtos
entregues ao cliente, além de apontar oportunidades de mercado.

Para Vilkas e Nantes (2006), € fundamental que o planejamento tenha sua importancia
reconhecida nos processos das empresas rurais para que se tenha sucesso. Os autores apontam a
formacédo e o treinamento dos gestores como primordiais para entender a realidade da empresa
e buscar competitividade. Além da educacdo, eles entendem que a obtencdo de informacéo e,
por conseguinte, a utilizacdo de tecnologia para que a comunicacdo possa fluir séo

imprescindiveis para desenvolver a empresa rural.

Com relagdo ao abastecimento, a Usina A apresenta uma estrutura que o facilita, no
sentido de ser um processo continuo, sem interrupcdo, inferindo a importancia do planejamento

para garantir o abastecimento da usina. Como corrobora a fala do responsavel entrevistado:

A cana, quando ela entra no processo [ querendo dizer que desde a colheita até
guando a cana é trazida do campo para ser moida]... ai nds viemos aqui e
colhemos uma cana, né... ai vem o caminhdozinho, o caminhdozinho com
cana, ele vai chegar aqui na industria, na usina, legal... ai ele veio aqui...vai ter
uma mesa alimentadora ali...o pessoal tomba essa cana aqui, certo... Peguei a
matéria-prima — eu fago isso o ano todo, teoricamente — tombou a cana aqui. A
cana vem pra uma moenda, a moenda desfibrila a cana e... esmaga...td. Do
esmagamento da cana...da cana, nos temos o caldo. Entdo pra uma linha vai o
caldo. Que o caldo nada mais é que a garapa...vocé ja tomou garapa...né...
garapa, que é o caldo...e o resto desse caldo, que sobrou é o bagago.

Com relagdo aos problemas detectados no planejamento dentro do abastecimento da
usina, visto que o planejamento geral perpassa por todos os processos de modelo SCOR, em

que fatores climaticos, pragas e doencas podem trazer de prejuizo, o entrevistado relata:

[...] entdo o que a gente tem de entrave... essa seca que a gente t& tendo esse
més de janeiro...6 um entrave. Porque minha matéria-prima vai diminuir...
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entendeu? Se eu plantar mal, minha matéria-prima vai diminuir, se eu tiver
praga, doenga, minha matéria-prima vai diminuir. Eu tenho que ter uma
matéria-prima... uma producdo alta pra valer a pena todos esses custos.

Ainda com relacdo ao abastecimento, o responsavel entrevistado da Usina A aponta
algumas caracteristicas que devem ser consideradas importantes no processo, porque podem

influenciar no resultado final da gestédo da cadeia:

Eu tenho que entregar constantemente, agora pensa comigo... olha minha
funcdo. Aqui é a usina, certo? Essa fazenda aqui t4 2 quilémetros da usina,
certo? Essa aqui t& 60... 14 (municipio de Comendador Gomes-MG) t& 70...a
de Comendador Gomes...legal. Eu tenho que colher tudo isso aqui e eu ndo
posso parar minha producdo aqui. Tem que ser constante...

E o que eu faco, entendeu? [...] Quais que sdo os entraves... distancia. Ah,
porque que ndo pegou mais perto... O risco... pdxa, olha o tanto de coisa...(se
referindo a areas ndo plantadas com canas da usina) esse branco aqui sao areas
gue ndo tém cana ...poderia entrar...ndo entrar por qué? [...] cultural, o pessoal
é de gado, pessoal ndo entrar com cana...

...qual outro entrave... pdxa vida...quebrei o caminhdo... cé acha que caminh&o
ndo quebra...colhedora ndo quebra...estrada ruim...outro entrave. Problema
mecéanico... Manutengéo...

E interessante ressaltar que o SCOR é um modelo cujos cinco processos estdo, a cada
passo, vinculados ao planejamento geral. Por isso se nota que nessa etapa, abastecer, se faz
necessario identificar e selecionar fontes de suprimentos, gerenciar matéria-prima e rede de
fornecedores, bem como avaliar essas operacdes. E de acordo com Mendes e Padilha Janior
(2007), o conceito de agricultura ja ultrapassou as barreiras interna da empresa rural (dentro da
porteira), visto que é impulsionado por clientes mais exigentes e considerando que 0s avangos
tecnoldgicos acontecem nas operacdes diversas que envolvem o alimento, propiciando a gestdo

da matéria-prima de forma conveniente para a empresa rural.

Com relacdo a producdo (processo do plantio da cana-de-aglcar para produzir,
transformando parte da cana em caldo), ¢ preciso entender que desde a “muda” (semente da
cana) é possivel que o processo seja controlado. E como foi colocado por Batalha e Scarpelli
(2009), as atividades econémicas, sociais, politicas e tecnolégicas ligadas a transformacéo de
produtos vegetal deveriam ser olhadas com mais devoc¢éo pela academia, pelo governo e pelos
empresarios. Alguns problemas com relacdo a producdo do etanol na usina A, por exemplo,

foram apontados pelo entrevistado, como abaixo mencionado:
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[...] porque uma das metas que eu “tenho”, quando eu voltei pra ca, uma das
metas era aumentar minha produtividade agricola de primeiro corte, que € a
cana... eu diria que ndo é nem as pessoas, sd0 0Ss equipamentos. Os
equipamentos ndo estdo adequados aos... por que a gente planta e espera...no
plantio.

[...] Tem o pessoal que desenvolve... tem muitas empresas monstruosas nos
EUA, John Deere, a Case — Italiana...mas eles desenvolvem maquinas. Pra
maquina, a visdo deles é perfeita. Mas quando vocé mistura maquina com ser
vivo, que é vegetal, que é cana, as vezes ndo casa...

Os equipamentos sdo muito... apesar do desenvolvimento técnico, sdo muito
rusticos...

Lembrando que o processo de producdo tem relacdo com o agendamento das atividades
de producéo, para determinar lotes de produtos (no caso da Usina C, o etanol), testes, ciclo do
produto e liberacdo para fazer entrega, o entrevistado apresenta a seguinte fala:

Pra essa industria foi dimensionada um investimento de tantos bilhdes e tal,
produzir tanto de alcool, de energia. Ela tem que moer tantas mil toneladas de
cana, vamos “por” (supor) que essa usina precisa de 10 milhdes por dia, digo,
10 mil por dia, na verdade, né? 10 mil toneladas por dia. Se essa usina tem pra
moer 10 mil toneladas por dia, vocé tem que saber quantas toneladas de cana
vocé tem que produzir por hectare. Pra produzir 100 toneladas por hectare,
guantos hectares de cana vocé tem que cortar por dia ?

A empresa que determina, ela fala assim, eu vou fazer tanto de é&lcool e tanto
de acucar, porque eu td6 vendendo mais alcool, vou produzir mais alcool, ai
abre o processo pra ela produzir &lcool, que é a destilaria, e se 0 agucar ta
melhor, ela tem... Ela fecha um contrato. Nada é vendido depois que produz. E
vendido antes, mercado futuro, né. Eles fazem um contrato de venda de tantas
toneladas de agucar e se vira pra entregar. Entdo, a empresa, ela tem um
contrato, né, pra td cumprindo de alcool, entdo eu vou fazer mais alcool.

Ainda com relacdo a producdo e a possibilidades de agendamento das atividades da

producdo, foi dito por um dos consultores entrevistado, na consultoria no setor do agronegdécio:

Na cana é..., quando vocé tem uma industria que assume esse papel de
coordenagdo a usina... entdo esses caras tem uma inteligéncia muito boa ...,
eles tem uma inteligéncia muito boa a respeito da demanda, quanto vai ser a
demanda por ano. Entdo ele consegue saber 0 quanto que vai precisar de fruta
e ele tem tudo amarrado em contrato e tudo tem areas proprias...

Acerca de producdo controlada pela usina e a garantia que os plantadores de cana
possuem para obterem a quantidade de etanol ou aglUcar desejada pela usina, um dos

entrevistados da empresa de consultoria alega o seguinte:
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Entdo tem que fazer contrato, porque ele (o produtor da cana-de-aglcar) nao
pode correr o risco da usina falar esse ano o preco do aglcar ta ruim, o do
etanol também, eu vou dar umas férias coletivas aqui e vou produzir menos...
também vou s6 colher, ndo vale a pena puxar sua cana.

Nesse sentido, os produtores podem se planejar, tendo mais seguranca e possibilidade
de programacao de sua safra.

Do ponto de vista do processo “produzir” do SCOR, o agendamento das atividades para
determinar lotes de produtos, producgéo e testes foi vislumbrado nessa fase do processo. De
acordo com o Supply Chain Council (2010), nele estdo também a gestdo das normas, dos dados,
do desempenho da produc¢éo, os equipamentos e instalacfes, a analise da cadeia e as regras para
a producdo. Batalha e Coelho (2011) lembram que, especificamente para a inddstria da cana-
de-acucar, os modelos de producdo precisam ser adaptados com a finalidade de acomodar as

especificidades de seus fluxos de materiais e de informacéo.

Quando o assunto foi relacionado a entrega ou distribuicdo, ficou claro que esta era

programada, garantindo, de certa forma, a producdo da usina. De acordo com o Supply Chain
Council ( 2010), esse processo envolve a gestdo de todas as etapas do pedido, até as regras para

a entrega, desempenho e transporte do produto. O entrevistado da Usina A cita o seguinte:

Vocé tem empresas grandes que € a “Trans...”, que tem contrato com “nos”...
Ele leva... ele leva o etanol... o aglcar, também...ai tem uma empresa
terceirizada que vem e carrega o agucar e vai pro porto de Santos...ai depende
da venda e a Coopersucar vai determinar para nos....

...n6s temos contrato com a Coopersucar. A Coopersucar faz a distribuicdo e
como ela é muito grande... a gente...para participar da Coopersucar vocé tem
de ter um por cento de acao.

O entrevistado da usina C lembra que a entrega pode ser de responsabilidade do

comprador e que esse procedimento € contratado no momento da compra do produto final.

E, porque se esse tanque [de etanol] ndo chegar na empresa, ndo tem esse
vinculo, ndo tem entrega. E, e como a gente tava falando, né, se quem
comprou essa matéria-prima e fez o contrato 14, ja foi determinado quem vai
fazer o transporte e tudo.
Lembra-se que a distribuicdo ¢é a etapa do SCOR em que € realizado 0 gerenciamento
das regras de entrega, do desempenho, das informacGes e também dos estoques de produtos

acabados. Nos contextos pesquisados evidenciou-se eficiéncia dos processos de distribuicao.
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Como mencionado por Ballou (2006), por algum tempo a gestdo da cadeia foi feita pensando-
se apenas na distribuicdo do produto fisico. SO posteriormente passou a ser entendida como
conjunto complexo de atividades integradas. Importante ressaltar que dentro da cadeia do
agronegocio a distribuicdo assume aspectos peculiares, considerando que, no caso da cana-de-
acucar, partindo-se de antes de sua plantacdo, a distribuicdo de seus produtos finais, que podem
ser o etanol, o aglcar ou a energia, envolvem diferentes empresas responsaveis pela
distribuicdo de cada um deles (PAIVA;MORABITO, 2013).

Com relacdo ao que é denominado como retorno pelo modelo SCOR, pode-se entender
que a “sobra” do processo na usina, que ¢ a biomassa da cana-de-aglcar ou 0 bagaco, €
reaproveitada e transformada em energia. Interessante ressaltar que o processo de retorno esta
associado com a volta do produto aos fornecedores e ao recebimento de produtos devolvidos
pelos clientes. Neste estudo, como a usina € a empresa-foco e a priori ha avaliacdo da
qualidade antes da entrega para os distribuidores, entende-se que o bagaco é o que “sobrou” do

processo. No caso da usina A, o entrevistado relata:

Nos produzimos energia elétrica...a partir do bagaco da cana. Do bagago da
cana... entdo, energia... é a eletricidade...

O caldo (da cana-de-agUcar) vai pro processo, ou de fabricagdo de aglcar, ou
de etanol... que ai nds direcionamos aqui. O bagaco, ele vai pra caldeira... ok.
Esse bagaco, ele vai ser queimado, vai acionar a caldeira e a caldeira vai
produzir energia elétrica.

Ainda com relacdo ao processo retorno, pode-se detectar qualidade ruim do bagaco, que
causa prejuizo na geracdo de energia, como pbde ser entendido na seguinte fala do

entrevistado:

Eu posso colher....o que vai interferir na qualidade do bagago, por exemplo, eu
colhi a cana com muita terra, e vocé manda essa terra pra usina, a terra vira
bagaco...e a terra com bagaco, ela atrapalha a ser queimada...a terra atrapalha.

O bagaco, ele é o combustivel que gira uma turbina, e essa turbina transforma
energia térmica (que é o vapor na caldeira) em energia elétrica. Bagaco é
simplesmente o combustivel que vai girar...uma turbina ...e a caldeira é um
...negécio de vapor assim...ela trabalha com o vapor...esse vapor aciona a
turbina e essa turbina vai transformar energia térmica em energia elétrica.
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Ainda com relagdo ao processo de retorno, que tem viés de aproveitamento dos produtos
proveniente da cadeia de maneira sustentavel, importa notar o etanol como fonte de energia

renovavel, preocupacao apontada por Almeida, Vargas e Inacio (2007).

Foi apontado também por Costa e Duarte (2010) que a biomassa advinda do bagaco de
cana-de-agucar vem sendo utilizada como fonte de geracdo de energia. Aproveitam-se 0s
desperdicios de outras atividades e elimina-se do meio ambiente o residuo que antes era
inapropriadamente descartado. Essa biomassa € alternativa viavel para dirimir o consumo dos
combustiveis fosseis, com a vantagem de ser fonte de energia limpa que reduz a poluigéo
ambiental.

Imprescindivel salientar, também em relacdo ao retorno, que as usinas apresentam
critérios de selecdo da cana-de-actcar no inicio do processo, o que facilita o reconhecimento do
tipo de cana que esta sendo produzido. H& destinacdo certa conforme o tipo de cana-de-agucar
em producgdo. Da cana-de-acucar deve sempre sair o caldo. Conforme a qualidade (quantidade
de acUcar por tonelada da cana), a usina coleta uma amostra da cana e relaciona o preco de
acordo com o resultado da amostra. Assim, evita retornos. Esse processo pode ser entendido
como parte do Planejamento, se considerar que, além de ndo gerar retornos, esse procedimento
esta relacionado com o momento de fazer a aquisicdo da matéria-prima na cadeia. Na fala do

entrevistado da Usina 3, pode-se certificar o que foi mencionado:

[...] normalmente é assim: o caldo mais rico vai para o agucar e o caldo mais
fraco vai para o etanol, que € menos exigente, para produzir o aglcar é mais
exigente a qualidade do caldo...

O que importa pra usina € [...] eu sou responsavel ( uma das fungdes) pelo
indice que aponta a tonelada de cana por hectare e o quanto produziu de
acucar por tonelada de cana, porque 0 que importa para a usina € o agucar...o
que tem que chegar na inddstria é agUcar, é a quantidade de agUcar (medida
por um indice interno) e estd dentro das células do vacuolo, estd dentro da
cana...

O bagaco, ele tem um fluxo de moagem seca, a cana € triturada antes de ser
moida, para aumentar a eficiéncia industrial, e ela sai com 50% de umidade e
1,5% de aclcar que ainda ficou... [...] Esse bagaco alimenta a caldeira o
suficiente e o que sobrou vai para o deposito.

Dessas informacdes, é possivel inferir que todo produto é aproveitado como etanol ou

acucar, ou entdo alimenta a caldeira, que é parte do processo de producdo do etanol.
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Como mencionado anteriormente, as informacdes citadas estdo consolidadas no Quadro

5, abaixo:

Quadro 5: Processos do SCOR Fase 1 de acordo com as entrevistas realizadas - Cana

Processo Como ¢ realizado O que tem de destaque e BPA
SCOR
Fase 1
PLANEJAR Fornecimento planejado —| A wusina, pelo fato de ser
tipos de  fornecedores | proprietaria da terra, tem o
diferentes para a usina; processo  de  fornecimento
Com relacdo a matéria- | préprio (da cana-de-agucar)
prima (cana-de-acucar): | facilitado. Essa  vantagem
plantio calculado; oferece melhores condicdes para
Plantio planejado e | o controle e planejamento, sob
controlado. tecnologia adequada, e garantia
NegociacOes garantidas por | de qualidade e seguranca dos
contrato. produtos na cadeia.
ABASTECER Pessoal treinado, preparado | Disponibilidade de estrutura
para efetuar entrega prépria para abastecimento da
constante. cana na usina.
PRODUZIR Controle no Dominio técnico do possivel
acompanhamento do plantio problema relacionado a
(mecénico versus manual) constituicdo da canae ao
acompanhamento do plantio até a
colheita, com a intencédo de
maximizar a produtividade.
DISTRIBUIR Entrega programada com Garantia de venda da producdo,
contrato por ter dominio das informacgdes
de entrega, visto que a producao
esta vinculada a entrega a
distribuidoras.
RETORNAR Destinacdo certa da Geragdo de energia para consumo
biomassa (“sobra” da cana- | proprio. Descarte sustentavel.
de-agucar, caldo pobre). Definicdo da qualidade do caldo
Com relagdo ao retornode | no inicio do processo: ATR
cana de baixa qualidade, (acUcar total recuperavel).
destinacdo segmentada Possibilidade de elaboracdo de
(caldo rico: acgucar), relatorios que podem  gerar
processo bem caracterizado | informacéo relativas a




124

— biomassa. produtividade (Ex. : quanto se
produziu de agucar por tonelada).
Pode- se entdo fazer o controle do
que ndo vai ser aproveitado para
producéo do etanol.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

4.2.2 Andlise da cadeia do suco da laranja

Os dados colhidos nas entrevistas realizadas nas fabricas de suco de laranja, assim como
0s da entrevista que ocorreu na consultoria em agronegocio, com relacdo as fabricas desse
produto, serdo apresentados nas falas dos entrevistados que confirmam as informacdes alocadas
e consolidados no Quadro 6, que seré exposto a seguir:

Com relacgéo ao processo de planejar do modelo SCOR, ¢é importante lembrar que a falta
de planejamento pode ser uma causa da ndo integracdo das empresas que compdem a cadeia
sem plano de investimento em tecnologia. A ndo integracdo também pode ser causada pelas
vendas e operacGes de planejamento falhas, por falta de matéria-prima e por previsdes
distorcidas, acarretando, por exemplo, acimulo de estoque (BOLSTORF; ROSENBAUM,
2012).

Com referéncia ao planejamento adotado na cadeia do suco de laranja, um dos
consultores entrevistados atesta que desde a plantacdo nas fazendas a quantidade determinada

pela fabrica da fruta é assegurada, facilitando o planejamento na cadeia:

A industria de laranja ja tem um contrato, ela se assegura. E entdo, se ela tem
300 pés no minimo, ela fez 200 milhdes em contrato [...].

[...] os 200 estdo assegurados [...]. Mas ai é aonde que entra os beneficios de
ter um planejamento como na figura do SCOR, que vocé sabe que esses 100
milhdes pode, né... e ai ele vai...

Talvez vocé vai ter que identificar, por exemplo, no mercado de laranja existe
um processo que fala ( explica ), ndo pra esse ano tem previsao de faltar 100
(quantidade de laranja necessaria para fabricar o suco) , entdo dispara 14 um
aviso falando que vai ter que “cagar” outras maneiras (de fornecimento)... que
vai ter que comprar da Africa pra trazer pra ca pra entregar pra Europa,
enfim...

O alinhamento dos planos da cadeia com os planos financeiros fica assegurado, visto

que o fornecimento da fruta ndo parece ser o problema. Outro entrevistado da consultoria
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corrobora esse dado. Segundo ele, o fornecimento se da por contrato e pode ser para o ano todo,
facilitando o planejamento da industria de suco:

A indUstria vende esse ano, esse ano agora de 2015 o suco que ela vai entregar
em 2016, entdo ela ja tem todo o contrato. Entdo a ... (empresa X, de grande
representatividade no mercado) comprou um milhdo de litros de suco, entéo
eu vou precisar de 300 milhdes de caixas de laranja, ok, 300 milhdes de caixas
de laranja. Se de repente ela chega ano que vem e ela vai fazer o suco ano que
vem dela...fazer ano que vem e entregar ano que vem ... as vezes ela vai ter
200 milhdes que ela ja tem contrato e 100 milhdes ela vai no mercado.

Ao discorrer acerca do planejamento, o entrevistado da fabrica A afirma que todo o
processo é controlado por software, o que garante o funcionamento adequado da cadeia e a
comunicacdo dos planos da empresa ao longo dela, que séo finalidades do planejamento.

Como citado por Lotfi et. al (2013), o compartilhamento de informacdes é essencial
para a sobrevivéncia das empresas e facilitadora da integracdo da cadeia de suprimentos. A
falta desse compartilhamento resulta em ineficiéncia de coordenar agdes dentro das unidades da
organizacdo. Dentre as vantagens possibilitadas pelo compartilhamento de informacGes,
destacam-se: reducdo de estoque do suco de laranja, gestdo de inventario eficiente, reducao de
custos, aumento da visibilidade (redug&o significativa das incertezas), reducéo significativa ou
completa eliminagcdo do efeito chicote, melhor utilizagdo dos recursos, aumento da
produtividade organizacional, da eficiéncia e de melhores servigos, construcao e fortalecimento
dos lacos sociais, deteccdo precoce de problemas, respostas rapidas, reducdo do tempo de ciclo
do pedido a entrega, melhor localizacdo do envio do produto, disponibilizacdo do produto ou
servigo mais cedo no mercado e utilizacdo da capacidade otimizada.

A fala do entrevistado ilustra o processo:

Eu tenho um ciclo de planejamento estratégico com horizonte de 3 anos
trabalhando com periodo orgamentario. O nosso periodo or¢amentario, ele é
julho-junho, t&? No mundo todo. Entdo, eu tenho safra brasileira de laranja...
[...] no caso de fruta, eu olho o que eu tenho de fruta prépria prevista para 0s
préximos anos, plantio, viveiros, fazendas, tudo entra, entra no planejamento
estratégico...

Tenho a parte de terceiros, ou seja, 0 que € que eu preciso ter na minha
carteira de terceiros para complementar o que eu tenho . [...] tem um balanco
até mesmo para a analise de risco.

[...] a gente tem um... uma ferramenta, ... que ele... ele pega desde o inicio,
eles, como se eles simulassem o crescimento das plantas até a entrega dos
sucos nos clientes, ele é todo integrado.

Entende-se que o planejamento que ocorre nas fabricas de suco seja baseado na

demanda, ja que o mercado de consumidores é consolidado. Ha4, assim, grande volume de
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pedidos e 0 mercado consumidor ndo esta disposto a pagar pelas ineficiéncias da cadeia de
suprimentos. O sistema é desafiado a ser dindmico, bem coordenado, medindo o desempenho
dos elos que compbem a cadeia, desde antes da fazenda, com as empresas de fertilizantes,
defensivos, implementos e tratores, até o cliente final, como ilustrado na Figura 13 (NEVES,
2010).

De acordo com Neves et al. (2012), o volume de consumo no Brasil no ano de 2011 foi
de 48 mil toneladas de suco de laranja concentrado e congelado. Corroborando esse fato, a

entrevistada B da fabrica de suco disse:

E...entdo nds fazemos o planejamento, a partir do que tem de pedidos e pela
safra, por exemplo, se nds estamos numa safra onde a laranja (onde a demanda
é pela laranja)...nds vamos processar a laranja...
E...e ai ele (0 suco ) sai daqui, da fabrica, vai para um armazém, frigorifico,
né pra refrigerar, e depois ele ja sai do armazém para o porto, e do porto para o
cliente final.
E possivel também detectar, pela fala da entrevistada, que ha certo controle do processo
como um todo, passando pela refrigeracdo, armazenagem para o porto até o consumidor final.
Um entrevistado na consultoria atesta a existéncia de uma “inteligéncia” que possibilita

0 acompanhamento da demanda e de planejamento, assegurado por contrato legal:

A laranja que é muito concentrada (em uma regido )... eles tém uma
inteligéncia muito boa a respeito da demanda, quanto vai ser a demanda por
ano. Entdo ele consegue saber o quanto que vai precisar de fruta e ele tem tudo
amarrado em contrato e tudo tem areas proprias. Entdo o cara da laranja, ele
vai conseguir fazer essa coordenacdo botando a “culpa” aqui... ele olha aqui,
esse cara ele olha aqui...e dai ele faz a coordenacao.

Na etapa de planejamento, a industria do suco de laranja apresenta caracteristicas que
configuram o gerenciamento da cadeia, pois 0s recursos disponibilizados revelam-se alinhados
com a necessidade de mercado, além de possibilitarem a comunicacdo do planejamento para

toda a cadeia.

Em relagdo ao abastecimento, este é efetuado com auxilio de software controlado pela

fabrica e guiado pelo mercado, como ¢ explicitado pelo entrevistado da Fabrica A :

[... ] entdo aqui o otimizador estava dizendo 0 seguinte: na semana 52,
abasteca a fabrica 1000 (numero identificador da fabrica), que é em Matdo
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[cidade no interior do Estado de S&o Paulo], com a variedade de laranja da
Valéncia... vindo do centro-norte, depois isso aqui é um link, com um c6digo
de ligacdo aqui e ajuda o pessoal la da matéria-prima, o codigo 701, ele esta
perto da regido X por exemplo, entdo ele sabe exatamente aonde tem que
buscar esta fruta, t&? O que € que a gente faz? Essa nossa area de pesquisa de
fruta, eles tiram uma amostra ... 0s caras vao |4, a gente compra, mesmo que o
fornecedor ndo seja nosso, fornega para a ...[nome de uma concorrente], a
gente compra algumas arvores do cargo, essas trinta rvores aqui s&o nossas,
ndo vende, ndo mexe, nao faz nada, tem regras, sete ruas para dentro, ndo pode
estar perto de curva. Entdo tem algumas regras e a gente comeca a monitorar o
comportamento dessas arvores, isso a ... [nome de uma concorrente] também
faz isso, 0s outros também fazem isso. E entdo, com base nessas informacdes,
a gente sabe como vai ser o comportamento e também na hora de mandar o
cara colher a gente explica para ele aonde esta.

O abastecimento € 0 momento de receber, no caso a matéria-prima (fruta) na fabrica de
suco, bem como verificar a laranja e autorizar o pagamento. Esse processo de certa forma fica
assegurado, visto que os fornecedores sdo “conhecidos” e em niimero elevado, conforme a fala

da entrevistada da Fabrica B:

A gente j& tem os caminhos, ja tem os fornecedores, as pessoas... E 0s
fornecedores ja nos conhecem. Entdo sdo muitos produtores, porém séo
... eles ja nos conhecem, entdo quando eles querem fornecer, e nos
temos alguns compradores que também véao atrds da fruta... dos
produtores (fornecedores).

No caso da Fabrica de suco A, o entrevistado atenta para 0 dominio que se pode ter por
meio da utilizacdo do software, inclusive se o abastecimento da fruta ou do suco esta adequado.
Nesse sentido, corrobora Caiazza et al. (2014), que atentam para o fato de que as cadeias tém
mudado envolvendo as tecnologias, os sistemas de investigacdo e o desenvolvimento agricola.

A fala do entrevistado acerca desse assunto foi:

Todos os inputs, entdo a gente coloca (informag&o) a parte de compra de suco,
compra de fruta, automaticamente eu tenho consolidado um inventario no
mundo inteiro, todos os dias, 0 inventario no mundo inteiro € consolidado.
Essa é a parte de business intelligence, s6 os desvios de custos. Entdo toda a
nossa estratégia de supply chain ai hoje ela esta “apertada” nesses pilares.

[...] recebendo a fruta, entdo vocé vai fazer este produto aqui standard e com
essa quantidade para atender essa ordem de produgdo. Entdo, sdo Varios
produtos que ele vai estar fazendo, entdo o otimizador (software) esta dizendo
qual fruta para trazer, o que fazer com essa fruta em cada fabrica, para o0s
terminais, na hora de entregar para os clientes...entdo vocé pega e vai entregar
um tipo X, y, z, misturar nessas quantidades para entregar. Ai tem um detalhe
da estrutura que o cara vai em Ghent [cidade belga], , na Europa, entdo ele
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esta pegando Ghent, ele vai usar com os dois produtos que ele recebeu de
Avraras...

Nesse sentido, 0 agendamento de entregas e 0 acompanhamento das atividades dos
fornecedores ficam assegurados, procedimentos que fazem parte do que se deve ter na etapa de
abastecimento do modelo SCOR. Como Toledo et al. (2004) propdem, uma das praticas de
coordenacao para assegurar a qualidade do funcionamento da cadeia é a obtencdo de feedback
do cliente no que tange ao produto e ou servico recebido (nesse caso a jusante), bem como a
possibilidade de levantamento e formulagéo das reais necessidades do cliente que sdo afetadas

pela entrega do produto.

O processo de producdo (fazer) do suco de laranja abrange o agendamento das
atividades a ele relacionadas para determinar lotes de produtos, ciclo do produto e liberacéo,
entre outros aspectos. Batalha e Silva (2014) lembram que a agricultura mudou e entende cada
vez mais a dependéncia de setores que garantam a producéo e transformacéo de alimentos, bem

como sua distribuicdo. Com relacdo a producéo, o entrevistado da Fabrica A diz:

[...] a nossa parte de fruta é complexa, a producdo € complexa por causa da
guantidade gigante de combinacdes de produtos que vocé pode fazer. A gente
fala suco de laranja é uma coisa sd... mas vocé tem variacBGes quimicas, é ...
guantidade mais doce, menos doce... ah... Mais &cido, ... pectina, tem uma
quantidade grande, entdo, essas combinagfes que o otimizador (software) faz,
é uma quantidade gigante de combinagdes que faz.

A entrevistada da Fabrica B relata como a producdo de suco é feita, desde a chegada das
laranjas até a passagem pelo laboratério da fabrica, onde é feita a anélise da amostra retirada da
fruta. Essa parte da entrevista foi feita in loco, como em um “tour”, para facilitar a descrigdo do

processo dentro da fabrica. No momento da visita acontecia a chegada das laranjas, trazidas

por caminhdo:

Entdo ela chega aqui, descarrega, vai por essa esteira aqui é feita a coleta,
coleta uma parte...de amostragem...sai um pouqguinho (a coleta das laranjas),
pega do comeco do caminhdo, do meio do caminh&o, do final do caminhdo.
Entdo é uma amostra...

Fruta para indUstria, né...muita quantidade...ndo da pra...(dando a entender que
esse processo € comum, que ndo tem necessidade de fruta bonita). Dai aqui
sobe ali pelo elevador... e aqui tem 40 bins, 40 compartimentos, onde vai ficar
a laranja armazenada, pros caminhdes ndo ficarem esperando. Fica
armazenada aqui, depois vai moer.
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(No laboratorio)

Nos temos 300 funcionarios. Aqui € uma extratora. Entdo ela espreme 0 suco
e faz analise. Por caminhdo.

D4 pra saber qual o silo, a data, a hora, o produtor, a placa (do caminhdo) a
variedade... conversando com a funcionaria do laboratério: Quem vai
descarregar agora da ... (nome da fazenda)? Ah, (nome do produto ou da
fazenda). Entendeu? Daqui ja sabe de tudo (informacdes vao para um banco
de dados). Detalhes como a data do cadastro, do pedido e o dia da entrega.

Como a atividade de producdo consiste no agendamento das atividades referentes a ela
com 0s objetivos de determinar lotes e fazer os testes e de determinar o ciclo do produto (no
caso, do suco), fica evidenciado nas falas dos entrevistados acima que a etapa de producédo é

caracterizada na industria do suco da laranja.

Com relacdo a distribuicdo ou processo “entregar”, que envolve o processamento das
requisi¢cdes, o0 roteamento das entregas, a selecdo dos operadores, 0 gerenciamento das regras
de entrega, o desempenho e as informacGes relacionadas a esses procedimentos (SUPPLY
CHAIN COUNCIL, 2010), o entrevistado 1 diz:

[...] a distribuicdo é extremamente linear, a gente tem a frota prdpria, s
compra capacidade em alguns momentos, mas frota propria demanda também.
A gente tem uma estrutura vertical de distribuicdo também. Geralmente a
gente entrega para os grandes engarrafadores.

A distribuicdo era 0 que a gente ja tinha visto ... mistura de suco eu guardo...
suco em grandes tanques. Tem tanques, por exemplo, dentro dos navios.
Tenho tanques de 14 metros quadrados, sdo 16 tanques de 14 metros, sdo
montes de metros, 16 metros de altura. Eu levo a cada tanque no navio, eu
levo 1 800 000 litros de suco granel.

[...] distribuic&o, a gente tem cinco modelos, graneleiros em outros cantos para
atender nossa distribuicdo de suco. Entdo esse otimizador, ele fica olhando
aonde esta este navio, a capacidade, o que precisa em cada lugar, monta as
cargas para os navios, monta os schedule deles. Entdo, por exemplo, eu tenho
aqui, estamos fazendo o préximo planejamento que vai até dezembro de
2016... entdo eu tenho de navio a navio, esses sdo 0s nomes dos navios, esse é
0 numero da viagem, quando ele chega em Santos, quando ele sai de Santos,
quando ele vai estar em cada porto, que tipo de produto que ele esta levando,
pois com ele posso abrir o que é que eu tenho de qualidade de produto em
cada tanque do navio, para a safra inteira, ou seja, de julho a junho, vocé
consegue...

Esse planejamento é fundamental, pois, de acordo com Di Siero e Sampaio (2001), de

nada adiantaria qualquer esforgco do fabricante adotando as melhores praticas, se a distribuicéo
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for ineficiente para satisfazer o cliente. A entrevistada da Fabrica de suco B atesta que a entrega

de seus produtos esta assegurada, ja que existem contratos renovados anualmente para esse fim:

A gente tem um parceiro que fica hoje na Holanda, ele também armazena pra
gente. Faz a logistica e algumas vendas. E n6s temos uma clientela... ja faz 20
anos na verdade que a gente ja t& nesse mercado. E também a gente participa
de feiras para conseguir clientes e a gente tem alguns contratos, né...

Mas hoje a gente tem uma parceria com todos os sucos da Brasil Kirin. A
Brasil Kirin, que tem o Frutus, ndo sei se vocé conhece. O suco Frutus. A
gente tem uma parceria grande. Que é da Skin, era da Skin e ai virou Brasil
Kirin, que é um grupo de japoneses que compraram. Entdo a gente vende pra
eles . J& tem um volume anual contratado por eles, entdo sai daqui, vai direto
pra eles.

E renovado anualmente. Dai, por exemplo, eles tem um...a Brasil Kirin é um
grupo muito grande, € o Grupo Mitsubishi. Entdo eles tém varias empresas no
mundo inteiro, e uma delas por exemplo é na Austrélia, que também tem suco
e a gente também vende para ele. Entdo a gente também tem contrato com
esse parceiro da Brasil Kirin na Australia.

Constatou-se também, no que tange a distribuicdo, que as fabricas de suco gerenciam os
armazéns, bem como as regras de entrega e as informaces acerca do produto acabado.

Com relacdo ao processo retorno, a possibilidade de haver devolucéo, no caso da fabrica
de suco da laranja, é pequena, visto que os subprodutos sdo utilizados onde necessarios ou

demandados. O entrevistado da Fabrica A exemplifica:

Ai tem um detalhe da estrutura que o cara vai em Ghent, na Europa, entdo ele
esta pegando Ghent, ele vai usar com os dois produtos que ele recebeu de
Araras (SP). Estrutura de by products, isso aqui o otimizador explode que a
gente esta gerando de subproduto, ra¢do, D-limoneno, &lcool, combustivel,
6leo, esséncia. A gente gera alcool combustivel. Da laranja, é a Unica fabrica
do Brasil que faz é aqui em Matdo (SP), sé que esse alcool ele também pode
ser usado... Transforma ele em alcool neutro para usar em uma inddstria de
alimento, para usar no teor de alcool no vinho... Na analise de matching ele
olha a demanda e olha se tem produto pronto em algum lugar do mundo e
tenta atender, sugere como atender.

Reiterando o processo de aproveitamento quase total nas fabricas de suco de laranja, a

entrevistada da Fabrica A aponta os usos da casca desta fruta:

A casca que serve para pectina, a pectina € um espessante (uma substancia
capaz de aumentar a viscosidade de solugfes, emulsdes e suspensoes,



melhorando a textura e a consisténcia dos alimentos processados) natural,

COMOo a goma xantana®.

Hoje, tudo vocé precisa de espessante...na gelatina, na pasta de dente, no

suco...s6 ndo vai na agua, mas no resto vai em tudo.

Quadro 6: Processos do SCOR fase 1 de acordo com as entrevistas realizadas - Laranja

Processo Como é realizado O que tem de destaque e BPA
SCOR
Fase 1
PLANEJAR Ciclo de planejamento Dominio da tecnologia utilizada
estratégico desde o (hardwares e softwares), para a
comeco do processo comunicacdo eficiente
Controle do fornecimento Oportunidade de mercado e
(proprio ou garantido por | garantia de qualidade do produto
contrato)
Demanda prevista
anteriormente
ABASTECER Processo controlado pela Rede de fornecedores
propria fabrica. As consolidada, disponibilizada em
entregas sdo calculadas de relatorios (facilitadora de
acordo com o0 mercado comunicacéo)
PRODUZIR Lotes programados, cada Software que utiliza as
fabrica acionada pelos informacdes adequadas para
pedidos otimizar a producao do suco
DISTRIBUIR Entrega do suco para Frota propria de caminhdes,
grandes engarrafadores; | ocasionando distribuicéo linear,
o com seguranga de entrega na
Negociagao contratual cadeia
RETORNAR A fruta para fébrica é Laboratorios internos que
diferente de fruta para o asseguram a identificagédo e a

SA goma de xantana é um polissacarido de peso molecular elevado natural, produzida por um processo de
fermentac@o. Devido as suas propriedades reoldgicas excepcionais, é um estabilizador muito eficaz para sistemas a
base de agua. Suas numerosas areas de aplicagdo abrangem uma ampla gama, desde a indUstria de alimentos até
perfuracéo de petréleo. Aplicacfes alimentares tipicas de goma xantana verificam-se em molhos para salada, produtos
lacteos, sobremesas, alimentos de baixa caloria e alimentos de conveniéncia em geral. A goma de xantana é também
utilizada em produtos de limpeza, tintas, vernizes e produtos escodveis agricolas (KATZBAUER,1998).
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“mercado”. A selegdo das | classificacdo das frutas para a
frutas destinadas ao producdo dos produtos primarios
mercado-alvo, pelo (principais) e secundarios.

laboratdrio de analise,
sugere que as perdas
sejam dirimidas.

Selecéo das frutas com
rendimento ‘“bom”, destinadas a
fins predefinidos, evitando

Possibilidade de desperdicio.
rastreabilidade.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

4.3 ESTUDO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DOS DERIVADOS DO ABACAXI

Neste momento, serd sugerida uma proposta para ser utilizada na GCS do suco e doce
do abacaxi e tem como base as cadeias do etanol e do acucar e do suco de laranja concentrado.

A fundamentacdo tedrica e relatos coletados em entrevistas com abacaxicultores, entre
eles o presidente da associacdo de abacaxicultores (que também é plantador de abacaxi por
mais de 30 anos) de uma regido do Tridngulo Mineiro que compreende 0s municipios de
Frutal, Aparecida de Minas e Fronteira, bem como em entrevista realizada em uma fabrica de
doce de abacaxi em Canapolis (MG), puderam nortear a identificacdo das dificuldades desta
cadeia. Serdo analisados o0s desdobramentos ocasionados pela inexisténcia ou pouco
desenvolvimento de determinados processos de GCS. A intencdo é fazer com que as cadeias do
agronegocio, como a do exemplo deste trabalho, a cadeia do suco, doce ou outros derivados do
abacaxi, possam se tornar mais eficientes, ou seja, efetuar procedimentos adequados para se
tornarem mais produtivas, prontas para servir de referéncia, como as outras cadeias citadas.

Importante salientar que a analise dessa cadeia sera feita primordialmente sob a
perspectiva da fabrica de doces de abacaxi em calda. Com base na visita feita a essa fabrica,
puderam ser identificadas as etapas que compdem 0s processos que acontecem dentro dela,
desde a recepcdo da matéria-prima, passando pela avaliacdo da fruta, vistoria, grau de
maturacdo e tempo de espera para 0 processamento, até a entrega do produto final para o
atacadista, varejista ou consumidor existem varias etapas. Ap0s sua chegada a fabrica, as frutas
sdo classificadas, para depois seguirem para o que é denominado de descasque. Em seguida
acontece a limpeza do abacaxi, o fatiamento, a sele¢do das rodelas, a pesagem e o envase. Em
paralelo, ocorrem a preparacao da calda, a exaustdo, a adi¢do da calda, o tratamento térmico e o

resfriamento. Por fim, ocorre o armazenamento, o controle de qualidade, a disposicdo de
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produtos ndo conformes, o transporte e a distribuicdo para o destino final, que é o atacadista ou
varejista. O processo é mais bem detalhado no Anexo B.

Muita informacdo também foi coletada do préprio abacaxicultor, por entender que ele é
parte importante no processo de comunicacdo e acesso as TICs, bem como parte interessada
para que ocorra a colaboracgdo na cadeia.

A seguir serdo elencados os problemas identificados por intermédio das entrevistas e
analisados com base na fundamentacdo teorica efetuada nesta pesquisa. Em seguida, serdo
condensados no Quadro 6 os problemas/dificuldades identificados. Apesar das dificuldades
encontradas e relatadas serem especificas do contexto pesquisado, ou seja, da cultura do
abacaxi, defende-se que hé& necessidade de gestdo, partindo dos processos sugeridos na fase 1
do modelo SCOR, em outras culturas do agronegécio, observada também pelo pesquisador em
visita a campo. Os cuidados especificos para a cultura do abacaxi e outras, desde o pré-plantio
até o manejo ao longo do ciclo e as “melhores praticas” podem ser encontrados em trabalhos
efetuados pela Embrapa. De acordo com um de seus materiais (BRASIL, 2013), para se ter
sucesso com o plantio do abacaxi exigem-se conhecimentos apropriados e peculiares, além de
um aparato tecnoldgico, seja na empresa rural, seja fabrica de suco ou doces, enfim na cadeia.

No planejamento da cadeia pesquisada, constata-se um ponto critico: a falta de
planejamento de maneira geral, no momento da compra das mudas, na escolha dos
fornecedores (tanto das mudas, que nem sempre sdo adquiridas e sim reutilizadas, como
também dos defensivos agricolas, fertilizantes e produtos para aplica¢do no trato da fruta) e no
plantio. Nada ou muito pouco se discute acerca de planejamento estratégico, mao de obra e
legislacdo. Para Cooper, Lambert e Pagh (1997), para se conseguir fazer gestdo da cadeia é
necessario identificar sua estrutura, seus processos de negdcio e componentes gerenciais.
Perguntas acerca da identificacdo dos membros-chave da cadeia, aos quais 0s processos devem
estar vinculados, devem ser respondidas. Dessa maneira, a estrutura da cadeia aparece de forma
mais transparente. Entende-se por estrutura, além dos membros, os nimeros das “camadas”
(horizontalmente) e dos fornecedores e clientes (verticalmente) e por ultimo os tipo de ligacdo
de processos na cadeia ( STOCK; LAMBERT, 2001).

Um abacaxicultor entrevistado afirmou essa falta de planejamento, ao ser perguntado

como seria 0 processo de plantar pela primeira vez:

Primeiramente vocé tem que comprar a muda do produtor que ta mais tempo
no mercado de abacaxi, ai vocé tem que arrendar uma terra, tem que gradear a
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terra, preparar a terra, arrumar gente para plantar a terra. A maior dificuldade
que nds temos hoje € que associacdo pode nos ajudar, porque nds “arruma”
uma pessoa para plantar pra nés, e hoje nds estamos com problemas de leis
trabalhistas, porque pro grande produtor ele trabalha um, dois meses apenas e
pro pequenos um, dois dias e ai a lei trabalhista quer que a gente registra a
pessoa por um més, como que VOcé vai registrar uma pessoa por més?

Nessa fala, quando € mencionada a compra informal da muda, sem andlise apropriada, a
qual dard origem a plantacdo da lavoura, percebe-se a ndo identificacdo das pessoas-chave no
processo de elaboragdo de estrutura da cadeia. Logo em seguida isso se confirma, quando o
entrevistado atesta que precisa de uma pessoa que detenha mais informagdes, inclusive acerca
de leis trabalhistas, que seria uma ligacdo importante (juridica) entre processos e membros da
cadeia ( STOCK; LAMBERT, 2001).

Com relagdo ao abastecimento, 0s equipamentos ndo apresentam manutengédo
apropriada, as estradas utilizadas podem néo ser as mais adequadas ou nenhum pensamento
logistico é expresso para maximizar o abastecimento. As pessoas envolvidas no processo de
abastecimento das fabricas ou centros de distribuicdo, ou ainda os chamados atravessadores,
ndo sdo treinadas e o aprendizado em geral é baseado no que vem sendo feito anteriormente, ou
seja, no conhecimento empirico. Como a entrega dos produtos ndo é planejada, pensada ou
discutida (lembrando assim a possibilidade de abastecer a fabrica de maneira mais inteligente)
pode-se estar perdendo a oportunidade que seria mais lucrativa para as partes envolvidas.

Entregar ou abastecer o préximo elo (no caso, a fabrica ou até mesmo um centro
distribuidor) é parte fundamental para que o desempenho apropriado da cadeia seja alcangado,
focando além da integracdo dos objetivos da empresa que distribui o abacaxi, isto é, nos outros
elos da cadeia, nas organizagdes parceiras, perspectiva defendida por Cooper, Lambert e Pagh
(1997).

Um abacaxicultor mencionado em trabalho orientado pelo pesquisador desta tese
(BRAMBATTI, 2013) expressou sua necessidade de mais atencdo no que diz respeito a
planejar a venda e como abastecer em periodo mais conveniente para as partes interessadas,

isto €, tanto para o produtor quanto para a fabrica:

Porque nds nunca tivemos nada...eu sou meu agrénomo, eu tenho que pensar
do meu jeito, se tivesse uma associa¢do que seja...planejaria a venda...por hoje
se produz abacaxi 0 ano inteiro, se a associagdo combinasse com cada
produtor sua época de colher a fruta, para ndo dar “superlotagcdo”, porque tem
més que perde abacaxi pois todo mundo faz a indugdo no mesmo dia, cé
entendeu? Ai quando acaba o abacaxi falta no mercado e no outro més perdeu,
porque ninguém fala hoje vou induzir minha lavoura, cada um faz seu
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particular. Ai se tivesse uma associagdo para gente “conversa” seria muito
bom, mas aqui ndo existe isso, vai na base da sorte, igual eu que ndo pago
renda da terra, mas minha producdo é pequena e €é s6 de abacaxi
(BRAMBATTI, 2013, p.58).

No que diz respeito a producdo, muitas vezes as fabricas possuem dominio técnico do
maquinario, contudo este é inadequado ou obsoleto, do ponto de vista do abacaxicultor. Do
ponto de vista da fabrica, pode ser observada certa preocupacdo com a producédo (por exemplo,
com a época em que a fruta estara disponivel nas fazendas da regido), mas a gestéo ainda é feita
de maneira informal. Novamente se faz necessaria a relagdo entre a producao e a necessidade
do planejamento acerca dela. Como mencionado por Bolstorf e Rosenbaum (2012), algumas
causas ndo favorecem o alinhamento das organizac6es, como a falta de plano de investimento
em tecnologia, estratégias isoladas na cadeia de suprimentos, a substituicdo de tecnologia
existente, além da ma gestdo e padronizacdo dos processos de negocios. A fala da responsavel
pelo acompanhamento da producdo de uma fabrica de doce de abacaxi localizada no Triangulo

Mineiro corrobora o que foi descrito.

A pessoa ndo ganha pra isso. Na verdade eu ja fui varias vezes pra lavoura,
levo uma faca e um refratbmetro. L& eu comego a tirar amostra do
abacaxi....essa lavoura vai dar pra ir para inddstria tal época...vai ser daqui
uma semana, duas semanas. Nés temos até uma pessoa que trabalha aqui
dentro e ele conhece os produtores. Ele vai I4, olha a lavoura e fala...o
produtor tem lavoura pra tal época, tal época, tal época...Ai eu vou na lavoura,
coleto os abacaxis, a gente traz pra c4, a gente faz a analise desse abacaxi. A
gente fala, espera mais 15 dias desse abacaxi, espera mais uma semana desse
abacaxi...

Eu ja cheguei a perder 800 gramas em uma casca, de polpa. Eu ja fiz essa
experiéncia aqui (Ela esta descrevendo a dificuldade de ter aproveitamento da
fruta toda). Vai embora...entdo cé pesa 800 gramas de polpa, € a metade de
uma lata. E 0 que acontece é que a lata me limita (a lata para o doce que é
fabricado ali). Eu ndo tenho condi¢do de ter uma lata que o...didmetro
dela...(fazendo referéncia aos diversos tamanhos da fruta). O que fica na
casca...ndo tem formato dele (para ir na lata) ...interessante é vocé pegar
aquela casca, raspar e fazer a polpa. Ainda ndo temos...estamos com uma linha
nova...

Acerca da distribuicdo, pode ser detectada falta de organizacdo no sentido de inexistir
um agente de consolidacdo das informacdes, que normalmente é exercido por uma associagédo

ou cooperativa. Isso causa impacto no fluxo de informagdes, podendo prejudicar ou deixar de
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auxiliar especialmente a parte a montante da cadeia, ou seja, as empresas rurais produtoras das
matérias-primas necessérias as fabricas de sucos ou doces.

O fato da estrutura de distribuicdo necessitar de transporte e armazéns que ndo causem
problemas que possam se desdobrar em prejuizos aos produtos fabricados (processo em que
podem estar envolvidos atacados ou grandes lojas de varejo) pode causar grande grau de
dificuldades para a cadeia, ndo por questdes relacionadas aos produtos em si mesmos ou com a
auséncia de transportadoras, mas sim porque 0s empresarios rurais (produtores das matérias-
primas) nao estdo preparados, especialmente do ponto de vista tecnoldgico (fluxo de
informacdes), para lidar com tal complexidade. Para Christopher (2003), que leva em
consideracao os riscos nas cadeias de suprimentos, o fluxo continuo de informacdes facilitado
por todos os parceiros da cadeia pode dirimir sua vulnerabilidade.

Na fabrica visitada, a reposta obtida acerca da abordagem relativa a distribuicdo do doce
de abacaxi foi curta. A entrevistada mencionou que a maioria de seus clientes vem do sul do

pais e do estado de S&o Paulo. Posteriormente, ela detalhou como é feita a entrega:

Quando a gente chegou a fazer algum tipo de exportagdo (foi descartada a
possibilidade) , n6s produzimos para uma empresa que ia ...mandar, né . Aqui,
eu acredito que tenha interesse (querendo dizer que ndo muito)... mas nds
temos outras prioridades...o mercado é interno, principalmente Sul e Séo
Paulo.

Produzo doce, lata branca [ sem rétulo]. De acordo com o cliente. O cliente
vai rotular de acordo com o cliente A ou B. Aqui,“produz” pra varias
empresas. Primeira situacdo, por exemplo, a venda € feita para uma empresa X
de Goiania uma carga fechada com 15 000 latas. Eles fazem o mix de produtos
deles. Uma outra situagdo é a marca propria. Enviamos para S&o Paulo e
fazem a distribuicdo. Pagamos para a distribuidora (operador logistico) para
fazerem a distribuicdo. Por exemplo, ele entrega para o seu Z¢é, ou mercadinho
do seu Jodo, para mim.

Temos vendedores em todo o Brasil. Temos vendedores comissionados que
vendem produtos de varias empresas. Eles tém seus catalogos proprios. Nao
tém vinculo empregaticio com a fabrica. Eles sdo o elo entre a indUstria e o
atacadista.

Uma outra situagdo é a venda direta, que é...uma empresa liga e pede uma
carreta de doces (que é a situacdo que havia mencionado).

Na pesquisa de Brambatti (2013), pdde-se constatar a necessidade de auxilio na analise
de dados que porventura venham a ser coletados para gestdo da cadeia. Isso poderia ser

proporcionado por uma cooperativa ou associacdo na distribuicdo, o que acontece de maneira



137

incipiente ou ndo ocorre. Na fala do abacaxicultor entrevistado, constata-se que ndo ha mencgao

a distribuicdo da fruta, (saindo da fazenda,) como produto final (venda da fruta in natura).

Eu conheco sim, (uma associagdo) em Aparecida de Minas. Ela funciona
assim, tipo, se vocé precisar de um trator ela ajuda, mas na hora de negociar
preco ela ndo auxilia em nada, o papel dela hoje é apenas isso. Nao tem
treinamento, ndo tem nada. Eles ajudam apenas com 0 maquinario
(BRAMBATTI, 2013, p.58).

Por fim, quanto a etapa retornar, pouca ou nenhuma preocupacdo € dispensada aos
frutos que ficam na lavoura por ndo serem do tamanho adequado para a inddstria ou para o
distribuidor. Essa etapa apresenta relacdo com o gerenciamento de todos os passos de retorno
aos produtores dos produtos “defeituosos”. No agroneg0cio, entende-se como produto
defeituoso a planta que ndo foi aproveitada. No caso do abacaxi, as plantas coletadas e
consideradas ndo adequadas as vezes ficam nas lavouras até se perderem ou podem ser
encontradas em “barracas” de vendas da fruta situadas as margens das rodovias préximas as
lavouras.

Notou-se, na visita a abacaxicultores, que ainda ha o que se fazer com relacao ao baixo
aproveitamento dos frutos deixados na lavoura. Caberia, portanto, como recomenda a FAO
(2008), a adogdo das Boas Praticas Agricolas. Dentre os objetivos dessas praticas, criadas para
garantir a sustentabilidade econdmica, ambiental e social, pode ser citado o surgimento de
novas vantagens de mercado utilizando os recursos naturais, dando destina¢do mais apropriada
para eles.

Um abacaxicultor entrevistado mencionou a necessidade de uma associacdo para o
aproveitamento das frutas que ndo vdo para o mercado, juntamente com a moagem das frutas

tidas como muito pequenas e inapropriadas para venda:

Na minha opinido precisava entrar a associa¢cdo junto com a moagem, ndo
adianta a associacdo entrar sem a moagem, porque a associacdo vai entrar e
vender o abacaxi melhor direto e 0 pequeno? VVocé quer a verdade né? Porque
se monta s6 associagdo ndo vai da certo e atrds da associagdo monta a moagem
por qué? A associagdo vai fazer melhor pro produtor e vai ter a moagem atras
que vai utilizar o abacaxi pequeno, abacaxi trincado que a gente vai perder na
roga e ai vai moer e ai o pessoal da rodovia vai vender s o abacaxi bom, ndo
vai vender o ruim, porque hoje o abacaxi ruim vai para rodovia e ai 0s
barraqueiros “queima” o abacaxi no mercado, porque o cara ¢ 1a de Sao Paulo,
para aqui, compra 0 abacaxi e vai cascar la na casa dele e ai fala: ndo vou mais
comprar o abacaxi porque ndo € bom.
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A responsavel pela fabrica mencionou o aproveitamento dos residuos para fabricacdo de

racdo animal, mas esse uso ainda é incipiente, ou ndo Ihe é dispensada a atencdo necessaria.

O monte (ela descrevia o processo da chegada do abacaxi) vem misturado, ai
depois, vocé ta vendo que tem de cores diferentes e tamanhos diferentes, entdo
0 monte vem misturado. E ai a gente separa nesses carrinhos e vao la pra
dentro para eles serem descascados... , isso aqui na verdade é o final dele (do
processo)... isso aqui € onde t4 caindo casca, coroa, bagaco. Ele vem pra ca,
vai ser triturado. Isso aqui é destinado a uma ragdo animal. Mas isso aqui € o
final do processo... (ela estava mostrando a fabrica).

Quadro 7: Dificuldades detectadas na cadeia de suprimentos dos derivados do abacaxi

SCOR
(Fase 1)

Como € (Dificuldades para realizar o processo)

Planejar

- Falta de escolha dos fornecedores adequados, em conformidade com
a demanda do mercado.

- Caréncia de estudos acerca do plantio da muda do abacaxi para
proporcionar éxito na colheita de plantas que se adaptem as
necessidade do mercado (por exemplo, durante a seca pode ser
necessaria a irrigagao).

- Aquisicdo de pouca tecnologia adequada (hardwares, softwares,
maquindrios agricolas e métodos) para aproveitamento da cultura,
seja antes da fazenda, seja na fazenda e depois dela.

- Auséncia de treinamento de pessoal adequado para manusear essa

tecnologia,

Abastecer

- Problemas com equipamentos e infraestrutura prépria (EXx.:
caminhdo para carregar inadequado), por falta de conhecimento ou

resisténcia.

- Ameaga: 0s principais concorrentes adotam praticas semelhantes,

especialmente os produtores da fruta.

Produzir

- Apesar do dominio técnico do processo, ha utilizagdo de
maquinario inadequado, o que prejudica a possibilidade de mais
aproveitamento para obtencdo de sucesso na fabrica e mesmo na
lavoura.

- Complexidade do processo de producdo ocasionada pela grande

variacdo de combinagBes de matérias-primas, o que dificulta os
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componentes das cadeias a terem acesso a todas as possibilidades de
produto final ou ao produto necessério para atender a um cliente

especifico.

Distribuir - Inexisténcia de cooperativa ou presenca de poucas atuantes.
Algumas vezes, nem existem associacdes.

- As estruturas de distribuicdo de sucos e doces sdo grandes e
complexas, desarticuladas de um esquema que precisaria ser mais
interligado na cadeia e, por isso, repleto de conexdes e de alto custo

para 0s componentes.

Retorno - Entraves legais para comercializacdo da energia gerada (se for o
caso) para fora da usina ou da fabrica de sucos e doces.

- Falta de estudos para conhecer propriedades dos “restos” das frutas.
As frutas apodrecem nas lavouras.

- Baixa capacidade de rastreabilidade, uma vez que é dificil
passar para o cliente a origem do produto, se for o caso de

produto in natura.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

4.4 PROPOSTA DE GESTAO PARA A CADEIA DE SUPRIMENTOS DOS DERIVADOS
DO ABACAXI

Neste momento do trabalho sera apresentado mais detalhadamente o que foi apreendido (e
aprendido) na cadeia dos derivados do abacaxi com a intencdo de direcionar o quadro-proposta de
modelo para ser aplicado nessa cadeia - e em cadeias como essa - que deveriam ser mais
conectadas e por isso mais eficientes e eficazes. As sugestdes de procedimentos e processos séo
para que essa cadeia esteja interligada e funcione mais adequadamente. Em seguida serdo
detalhadas as dificuldades detectadas na abacaxicultura, também para compor o quadro-modelo
com a proposta. Primeiramente serdo apresentados os processos baseados no modelo SCOR
relacionados as cadeias de cana-de-agUcar e da laranja. Em seguida apresentam-se as dificuldades
apontadas pelos entrevistados com relacdo a cadeia dos derivados do abacaxi. A seguir, as

informac0es serdo consolidadas em um quadro, facilitando a visualizagdo das observagdes abaixo.

Nas usinas de cana-de-agucar observou-se, com relacdo ao planejamento, que o fato de
serem proprietarias das terras utilizadas no plantio (quando ndo eram de todas, os contratos de

arrendamentos eram orientados de forma conveniente com o interesse estratégico da usina)
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acarreta viabilidade de controle da matéria prima e, por consequéncia, do produto final. Costa,
Carvalho e Tomé (2008) apontam que a cadeia do etanol é marcada pela existéncia do
arrendamento ou da aquisicdo das terras para o plantio da cana-de-actcar. Como a usina pode
contar com a matéria-prima desejada para atender o seu consumidor final, pode-se considerar que
esse elo se mantém forte, do ponto de vista da seguranga, para obter o produto que se espera para
atender a demanda. Ha seguranca também no sentido de alinhar os planos da cadeia em relagdo ao
retorno financeiro que se pode conseguir. O fluxo da informacéao facilitado entre o fornecimento
da matéria-prima e a usina é de fundamental importancia para a coordenacéo entre os elos.

Na cadeia de suco da laranja, a partir de sua a fabricacdo, também podem ser identificados
alguns pontos entendidos como parametros de aprendizado para cadeias que precisam estar mais
conectadas entre seus elos de formacdo. No processo de planejamento, pode ser identificado o
grande dominio de tecnologia disponibilizada para identificar a demanda caracteristica de cada
mercado, com suas especificidades e possibilidades de atender a grande diversidade de tipos de
sucos, adequados ao seu mercado consumidor. Esse dominio assegura a comunicacao eficiente
dentro da empresa e dentro da cadeia. Desde o plantio ja se pensa na destinacdo da fruta e se o
suco precisa ser misturado com o suco de outra fruta proveniente de outro local para atender a
determinado mercado. Esse tipo de controle proporciona seguranca na qualidade e na entrega e
permite adequar o planejamento da empresa as préprias politicas e diretrizes. Esse processo é
facilitado pelo uso apropriado da informacéo, que deve ser trocada dentro e entre as organizacfes
envolvidas na cadeia.

As denominadas Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs) podem afetar
consideravelmente a gestdo dos negdcios agroindustriais. Elas devem servir cada vez mais de
instrumento de comunicacdo e coordenacdo entre 0s agentes de um determinado sistema
agroindustrial. As TICs gerenciam as redes de agricultores familiares ao viabilizarem, por
exemplo, o planejamento e o controle da producdo, as acGes de logistica de distribuicdo e o
provisionamento, analise e controle de custos de producdo e comercializagdo, entre outros
aspectos. Elas sdo utilizadas para o gerenciamento das relacGes produtor de insumos/produtor
agricola e produtor agricola/distribuidor ou ainda produtor agricola/agroindistria. Com isso, 0s
agentes de distribuicdo, especialmente hiper e supermercados de grandes redes, estdo recorrendo a
troca informatizada de dados (BATALHA, 2014).

Com relacdo ao abastecimento, o que foi notado para ser aprendido é o fato de existir

estrutura prépria para tal nas trés usinas de etanol e agUcar visitadas. Por estrutura entende-se
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desde pessoas treinadas para acompanhar o0 momento da colheita até a entrega da cana-de-agucar
dentro da usina para ter inicio o processo de transformacdo. Como citado por Cooper, Lambert e
Pagh (1997), por estrutura da cadeia também pode-se entender os membros que a compdem e que
interagem com a empresa foco: 0s membros primarios, que Sdo as empresas que possuem
atividades gerenciais e/ou operacionais no processo das transacdes designadas a produzir um
resultado especifico para um cliente; e os membros de suporte, que providenciam recursos,
conhecimentos e utilidades para as empresas primarias da cadeia. O acompanhamento desse
processo de entrega ou abastecimento faz com que se garanta o agendamento das entregas na
usina, e os tipos de matéria-prima entregues podem ser identificados e selecionados para atender
ao objetivo, atendendo ao consumidor.

Outro ponto importante a ser ressaltado € que ha controle de qualidade da cana no
momento em que a usina esta sendo abastecida; uma amostra é colhida da cana para determinar se
hd impureza vegetal, por exemplo. A cana adequada para aquele fim que se espera vai ser
processada e assim minimizam-se custos desnecessarios para extrair etanol de matéria-prima que
ndo tem esse potencial, bem como a “palha” (Retorno) que vai ser direcionada para outra
finalidade. Do ponto de vista técnico, a preocupacdo com a preparacdo do solo, como ajustes de
curvas de nivel (adequando o local para captacdo de dgua), é presente de maneira consistente para
a colheita da cana-de-acgucar.

No que diz respeito ao abastecimento da laranja na fabrica, o processo é controlado pela
viabilidade de acesso aos fornecedores. Para tanto, a fabrica possui um banco de dados atualizados
gue permite acompanhamento constante, ou seja, ha a utilizacdo das tecnologias de informacao.
Nos casos em que as fazendas pertencem a fabrica de suco, o agendamento, o recebimento e a
transferéncia das frutas sdo facilitados. O tipo de controle referente ao abastecimento abrange o
tipo de solo onde a fruta é cultivada, bem como o tipo, a qualidade e a quantidade dos frutos que
podem ser fornecidos. Por esses dados, controlados internamente com um programa de
computador especifico, podem ser acessados o tempo de fornecimento, a qualidade das frutas que
determinado fornecedor ofereceu e a quantidade e frequéncia de fornecimento. Forma-se, dessa
maneira, uma rede de fornecedores consolidada e de facil reconhecimento, no sentido de detecgédo
do tipo da fruta oferecido.

A utilizagdo de préticas de gestdo por meio de softwares, muito difundido nas usinas de
etanol e acucar visitadas, auxilia esse processo de abastecimento adequado para atender tanto os

fabricantes quanto os varejistas. Para os fabricantes, hd melhoria na gestdo da demanda e na
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precisdo das entregas, na redugdo dos custos operacionais, da burocracia, de atividades
improdutivas e dos estoques e também melhoria na imagem da marca (se for o caso). Para 0s
varejistas, ha aumento no mix de produtos e maior giro, além de reducédo da falta de estoques, de
perdas por prazos de validade vencidos e dos precos em geral, o que resulta em melhor
atendimento ao consumidor (PIRES,2012).

No que se refere a producdo na usina, que pode ser do agucar ou de etanol, o agendamento
da producdo depende do processo anterior, visto que é preciso ter clara nocdo do que vai ser
processado (produzido) a partir do que foi abastecido. Isso tem relacéo direta com a produtividade,
pois se houver tentativa de processar matéria-prima ndo adequada a producao ndo terd a qualidade
esperada para satisfazer o consumidor final. Ndo é possivel, por exemplo, produzir etanol
processando palha. Dessa maneira, € necessario o acompanhamento detalhado do processamento
para que ndo se perca em custo de producdo. Estudos como o de Costa, Carvalho e Tomé (2008)
apontam preocupacdo com o tipo de cultura em relacdo a regido para o plantio, visto que se for
detectada a constituicdo genética da planta ndo apropriada, os resultados podem nao ser
satisfatorios, impactando a producdo. Na producdo do etanol ou do aclcar, quer seja pela
necessidade de agendamento que envolve outras organizacGes na cadeia, quer seja pela obtencao
de matéria-prima adequada, a coordenacdo da informacéo se faz necessaria.

Acerca da producdo na fabrica de suco da laranja, a utilizacdo de programa de computador
é o trunfo do processo, ndo somente pela agilidade e garantia de qualidade do que € produzido
com a matéria-prima internamente, em cada fabrica, mas também por assegurar a comunicagao
eficiente entre as fabricas. Com isso, proporciona-se a possibilidade de elaboracdo de determinado
produto para satisfazer determinado mercado (que depende de sucos provenientes de diferentes
locais).

Lotfi et al. (2013) ressaltam que o compartilhamento de informacdes é essencial para a
sobrevivéncia das empresas e facilitador da integracdo da cadeia de suprimentos. A falta desse
compartilhamento resulta em ineficiéncia de coordenar agdes dentro das unidades da ou
organizacdo. Dentre as vantagens para a cadeia de suprimentos possibilitadas pelo
compartilhamento de informacdes, os autores destacam: reducdo de estoque, gestdo de inventario
eficiente, reducdo de custos, aumento da visibilidade (reducdo significativa das incertezas),
reducdo significativa ou completa eliminacdo do efeito chicote, melhor utilizagdo dos recursos,
aumento da produtividade organizacional, da eficiéncia e de melhores servigos, construcdo e

fortalecimento dos lagcos sociais, deteccdo precoce de problemas, respostas rapidas, reducdo do
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tempo de ciclo do pedido a entrega, melhor localizagcdo do envio do produto, disponibilizagdo do
produto ou servigo mais cedo no mercado e utilizagdo da capacidade otimizada.

No que tange a distribuicdo do produto, ha uma caracteristica importante no setor da cana.
A producdo de alcool é esperada por distribuidores de etanol ou por grandes atacadistas (no caso
da producéo do agucar). Em alguns ramos de negdcio existem contratos de vendas da producéao
(que é uma garantia) orientados pela demanda de mercado. A presenca de contratos facilita esse
processo e pode ser apontada como uma caracteristica nessa cadeia do etanol, que apresenta nivel
de relacionamento de distribuicdo acertado comercialmente (BRITO, 2012). Interessante lembrar
que a distribuicdo do etanol é facilitada e estimulada a ponto de se esperar que seus fluxos de
transferéncias sejam realizados por meio de dutos, ferrovias e hidrovias, além de contrato de
mercado futuro e contrato de longo prazo entre usina e distribuidoras ou até mesmo entre usina e
postos de combustiveis (MILANEZ et al. 2010).

A parte do processo que trata da distribuicdo do suco é garantida ora por negociacao
contratual, ora pela frota propria, acompanhada de anélise da demanda de mercado. Algumas
vezes a entrega é programada a grandes engarrafadores que precisam se organizar para fazer as
entregas nos atacadistas e lojistas, até a chegada ao consumidor final. Uma peculiaridade acerca da
cadeia do suco da laranja é que a maioria de seus compradores é responsavel por seu envase e
distribuicdo, ja que a infraestrutura de manufatura é também utilizada para sucos de outras frutas,
refrigerantes, isotbnicos, aguas e derivados do leite. Em consequéncia, cria-se uma concorréncia
em que a matéria-prima com menor custo ou com maior margem de lucro é priorizada (NEVES,
2010).

O processo de retorno da cana-de-aglcar mostra-se bem caracterizado, no sentido de existir

a separacdo de produto extraido da cana com diferentes niveis de qualidade, fazendo com que a
destinag@o seja previamente orientada. A “sobra” da cana, por exemplo, que seria descartada - a
chamada biomassa ou “bagaco” - € aproveitada para gerar energia em usinas que tém estrutura
para tal. Desse modo, a industria da cana-de-agUcar é reconhecidamente importante, ndo apenas
pela geragdo de emprego no pais, além de renda e divisas, mas também pela energia renovavel, o

gue a coloca em um patamar diferenciado no mundo (TORQUATO et al. 2015).

Com referéncia ao processo de retorno na cadeia do suco da laranja, h4 preocupagdo com o
produto final, o suco, ainda na fase de selecdo das frutas, quando estdo sendo descarregadas ao
chegarem das fazendas. As frutas que néo serdo utilizadas para produzir suco concentrado ou nédo

concentrado (produtos primarios) - processo que passa por analise em laboratorio - sdo destinadas
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a outro fim. Ha que se mencionar que existe uma classificagdo com relacdo a fruta: fruta para a
fabrica, fruta para o mercado e fruta para outros fins. Esta Gltima se refere aos produtos
secundarios — o comminuted citrus base: polpa da laranja, suco da polpa, 6leo da casca da laranja,
d-limoneno, farelo de polpa, pectina e alcool. Dessa forma é evitado o desperdicio (CITRUSBR,
2016).

Com relagdo aos problemas ou dificuldades identificados e as consequéncias decorrentes
na abacaxicultura, aqui utilizada como exemplo de cadeia que necessita se tornar mais interligada
para ser mais eficiente e eficaz, existem algumas consideracdes a serem feitas. P6de-se identificar
que no planejamento, tanto da féabrica de doce visitada quanto, mais ainda, por parte do
abacaxicultor, existe deficiéncia na escolha do fornecedor adequado. Essa selecdo deficiente de
fornecimento muito provavelmente existe pela falta de analise completa e coerente dos critérios
que devem ser levados em consideracdo para a selecdo de fornecedores; por exemplo: a
localizacdo, a entrega e a politica de negociagcdo com relagdo a pre¢os e prazos.

Outro fator observado e que esta relacionado ao planejamento é a deficiéncia de analise do
periodo conveniente de plantio com relacdo a demanda de mercado. Novamente essa deficiéncia
pode ser apontada pela falta de exploracdo dos instrumentos disponibilizados (simples analise
climética até uma analise mais sofisticada em relacdo as condicGes de solo que podem afetar a
constituicdo do fruto no formato e sabor — maior, menor, mais cilindrico, mais ou menos &cido,
entre outras caracteristicas). Essa exploracdo poderia ser empreendida em colaboracdo com o0s
abacaxicultores de determinada regido ou entdo com o auxilio da propria fabrica, de maneira
sistematizada, e com apoio de 6rgaos publicos de fomento.

Para Sweeney (2013) a colaboracdo é imprescindivel, especialmente em um ambiente
reconhecidamente competitivo, com recursos escassos e com altas expectativas por parte do
cliente e altas taxas de variacdo de demanda. A colaboracéo e a integracdo contribuem para formar
recursos que influenciam nos resultados por meio de tecnologias de coordenacdo dentro e entre as
empresas, a medida que abordam toda a cadeia (ADAMS et al., 2014). Esses autores atentam para
o fato de que recursos operantes mais basicos, mas intangiveis, de colaboracdo e integracdo sdo os
que permitem combater as causas de ineficiéncia e ineficacia para facilitar solugfes. Essas
solugbes sdo buscadas para dirimir problemas da ordem de n&o colaboragdo, comuns na
abacaxicultura.

Primordial para uma cadeia obter éxito no fluxo da comunicagéo entre os seus elos é fazer

com que isso aconteca utilizando as ferramentas mais atuais, com a intencdo de se tornar uma
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cadeia competitiva. Nesse sentido, a utilizacdo de TICs se faz extremamente necessaria para que a
sua coordenacdo se torne possivel, bem como a preparagdo das pessoas para 0 seu uso. No
contexto da cadeia dos derivados do abacaxi, observou-se que, mesmo quando existe o
conhecimento de instrumentos para utilizacdo, ha falta de pessoas capacitadas para manusea-los,
desde a preparagdo da terra (momento “antes da fazenda”, como colocado na figura que ilustra
uma cadeia de suprimentos dos derivados do abacaxi).

Ha que se investir considerando o contexto das pequenas empresas, pois, em geral, sdo elas
as organizacfes que compdem essa cadeia de suprimentos, na condicdo de fornecedoras para as
fazendas de abacaxi. Convém lembrar que as pequenas e médias empresas, de acordo com o
Sebrae (2014), vém adquirindo uma importancia crescente no pais por seu inquestionavel papel
socioecondémico. Mais de 99,2% das empresas formalmente ativas no Brasil sdo de micro e
pequeno porte, o que equivale a cerca de 6,17 milhGes de empreendimentos. As MPEs geraram,
em 2011, 27% do valor adicionado ao conjunto de atividades pesquisadas (P1B). Nas atividades de
servicos e de comércio, representavam no referido ano, respectivamente, 98% e 99% do total de
empresas formalizadas e, em relacdo ao emprego, 70% dos empregos gerados no comércio.

Com relacdo ao abastecimento da fabrica, processo caracterizado como momento para
agendar, receber e, especialmente, identificar e selecionar as fontes de suprimentos, ha
deficiéncias na abacaxicultura a serem apontadas. O grande nimero de pequenos abacaxicultores
(que sdo também os fornecedores da fabrica), o tipo de fruta que pode ser colhida por eles e os
problemas apresentados com a lavoura de determinado fornecedor sdo fatores que combinados
tornam o controle algo desafiador. O descarte de frutas de forma inadequada feita pelos
abacaxicultores pode se tornar um problema, por prejudicar o abastecimento da fabrica, uma vez
que a fruta descartada poderia ser utilizada se 0 acompanhamento tivesse sido feito. Uma fruta ndo
adequada para determinado mercado pode ser utilizada em outro. Na fase de abastecimento da
fabrica de doces, sucos ou até mesmo para consumo in natura, essas informacdes deveriam ser
relatadas para o gerenciamento do estoque, para que se pudesse controlar e identificar o que os
fornecedores tém de fato a oferecer e a fabrica ficasse menos exposta a riscos desnecessarios. Tal
gerenciamento poderia ser viabilizado com o investimento em TICs. Como lembra Christopher
(2003), o uso dessas tecnologias, como um programa integrado que incorpore todas as etapas do
processo, pode identificar e gerenciando riscos na cadeia.

No que diz respeito a producdo de doces ou sucos, 0 acompanhamento das diversas

possibilidades de produto final, proveniente de combinages, deve ser mais largamente discutido,
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assim como para qual mercado oferecé-las. Essa informagdo vai impactar as atividades de
producdo, como a definigdo dos lotes das frutas, os testes, o ciclo da producéo, a liberagéo da
entrega e se had necessidade de produto especifico para determinado mercado ou de
encaminhamento por encomenda. Como ja mencionado, ainda se mostram pouco explorados o
estudo e o acompanhamento de demanda para determinados produtos. Ainda que tenha sido
verificado o dominio do maquinario existente, cabe a observacdo acerca de produgdo de
variedades que beneficiem tanto o cultivo da planta como o mercado consumidor (consumo do
novo tipo de fruto ou do novo derivado, resultado das combinacdes ainda ndo exploradas).
Conforme mencionado em material disponibilizado pela Embrapa (2013), o momento do plantio
do abacaxi deve ser apropriado para o fim que vai ter aquela planta e considerar, por isso, 0
espacamento e densidade entre as mudas; por exemplo, as frutas destinadas as fabricas de suco
devem ser plantadas com espacamentos menores (maior densidade).

E importante salientar que as praticas de gestdo utilizando softwares inexistem ou foram
pouco mencionadas, quando apontadas as necessidades de conhecimento da precisdo de entregas
com relacdo a demanda de mercado nas entrevistas com os abacaxicultores. Na fabrica de doce de
abacaxi esse acompanhamento fica voltado para a quantidade produzida, visto que as lavouras que
abastecem a fabrica produzem apenas um tipo da fruta, conveniente para a producdo do doce. A
estrutura da fabrica ndo contempla a propriedade de fazendas produtoras de abacaxi. No entanto,
h& uma conveniéncia da localizagdo: estd em meio a fazendas que se especializam na plantacdo
dessa fruta.

Acerca da distribuicdo, a discussdo se torna mais complexa, pois a ideia de colaboracéo é
precaria entre os participantes da cadeia, especialmente no contexto da fazenda, quando se
observam muitos pequenos produtores que necessitam entregar a matéria-prima e nao o fazem de
maneira adequada, que poderia beneficia-los. Ao considerar o contexto onde a fabrica é o foco,
observa-se que a entrega do produto do cliente final poderia acontecer se fosse adotada uma
postura mais colaborativa na distribuicdo. Nesse sentido, o impacto para a distribuicdo é carente
de analise. Como héa possibilidade de variedades de sucos e doces, como observado na cadeia do
suco da laranja, na fase da distribuicdo € o momento de atentar para o que deve ser armazenado e
discutir regras para a entrega e o gerenciamento das informacdes relativas ao produto que vai ser
oferecido no mercado (por exemplo, o ciclo de vida).

O retorno de matéria-prima, no caso do agronegocio, diz respeito as frutas nao utilizadas

ou descartadas ndo aproveitadas na prépria lavoura. O descarte nesse tipo de cadeia tem um
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carater de perda orgéanica, diferentemente de outros tipos de indudstria que utilizam o SCOR, como
as mencionadas industrias de ldmpada e de transistores-monitores de cristal liquido, de etanol e
petréleo, automobilistica, entre outras (NTABE et al., 2015). Dessa maneira, ha muito a ser
discutido com relacdo ao que deve ser feito com os restos das frutas, para que ndao mais
simplesmente apodrecam nas lavouras. Foi mencionado pela entrevistada da fabrica de doces que
existe o aproveitamento da casca, da coroa e do bagago para fabricacdo de ragdo animal, mas
ainda muito incipiente e ndo de maneira sistematica. Se for o caso de distribuicdo do produto para
venda in-natura, ha outro fator a ser discutido: a capacidade de rastreabilidade das frutas para que
se possa fazer o acompanhamento adequado daquelas que se perderam.

Como pode ser observado, muito ainda ha que ser feito para que essas plantacdes possam
ser mais bem geridas, desde as combinacdes de frutas, ainda que sejam da mesma espécie, até a
maneira pela qual as informacdes devem ser direcionadas as pessoas que trabalham dentro das
empresas que compdem a cadeia.

E importante lembrar o que Bolstorf e Rosenbaum (2012) apontam como causas da
possivel falta de integracéo entre os elos que compdem uma cadeia de suprimentos: falta de plano
de investimento em tecnologia; pouco ou nenhum retorno sobre o investimento; estratégias
isoladas da perspectiva de cadeia de suprimentos, vendas e operacOes de planejamentos falhas e
incapacidade de honrar compromissos financeiros. Esses elementos foram observados nos
processos de gestdo da cadeia de derivados do abacaxi e se apresentam como causas relacionadas
ao planejamento, que perpassa 0s outros processos, inclusive a distribuicdo, tanto de frutas in
natura como do doce ou suco.

O que deve ser ressaltado é que algumas vezes as falhas supracitadas impossibilitam a
nocdo de acompanhamento da demanda de mercado. Essas caracteristicas, com destaque para a
falta de investimento em tecnologia (como ratificado no decorrer desta analise) e a ndo existéncia
de orgdos especializados para acompanhar esses mercados (no caso, sao mercados menores),
acabam por prejudicar os componentes da cadeia e, por consequéncia, sua totalidade (eficiéncia e
eficacia).

Algumas acbes tém sido tomadas para que sejam observadas com mais atencdo as
caracteristicas peculiares do agronegécio. Trés consultores da FAO para a América Latina, um
deles PhD, elaboraram uma cartilha acerca das Boas Praticas Agricolas que foi publicada com o
selo dessa entidade com referéncia mundial. Segundo o estudo preparado por eles, sdo varias as

vantagens quando se adotam as BPAs. Uma delas é o controle da producdo por parte dos
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agricultores. Esse controle pode ser conseguido mediante registro das informacfes apropriadas,
por exemplo, acerca do campo e da colheita (como a identificacdo pragas e doengas) e de como
economizar dinheiro na producdo. Os registros devem servir para acompanhar a historia do
produto a fim de melhorar sua qualidade; portanto, devem ser arquivados por pelo menos trés
anos. Essas ac¢des sdo orientadas para proporcionar melhores precos conseguidos com a qualidade
superior do produto, custos mais baixos com a utilizagdo de menos agroquimicos e,
consequentemente, obtencdo de rendimentos mais elevados e com mais produtividade
(IZQUIERDO; FAZZONE; DURAN, 2007).

No trabalho desses consultores fica claro que o fluxo de informacdo precisa perpassar pela
cadeia para que se obtenha a colaboracdo de todos os componentes. Além disso, as pessoas
precisam estar aptas a utilizar as ferramentas (técnicas, tecnologia, méetodos) coerentes e eficazes
para que os processos de planejamento, abastecimento, producdo, entrega e retorno, como
sugeridos pelo SCOR, possam ser finalizados. Na fala de um abacaxicultor do Tridngulo Mineiro
entrevistado por Brambatti (2013, p 65), € evidenciado que a comunicacdo grande parte das vezes
ndo acontece, fica apenas dentro da propriedade, acarretando a falta de colaboracdo entre os
membros da cadeia e até mesmo entre 0s produtores:

No momento, aqui na nossa regido, ndo anda tendo associacdo, o produtor ele
esta sendo... é trabalhando so, cada um por si, porque associa¢do ainda nao tem,
entendeu? Tentaram fazer a associacdo dos produtores, mas t4& muito fraco,
porque quase ninguém ... é, é que é uma associacdo de pequenos produtores,
porque os grandes ndo entram, pois eles trabalha sé eles, cada um pra si e eles
ndo querem “entra”, porque na hora, porque se eles pegassem e entrasse na
cooperativa, na associacao, ia “ajuda” demais o pequeno produtor, mas eles ndo
fazem questéo.

Essa realidade mais uma vez vem ao encontro do que se verificou na presente realidade
pesquisada, uma vez que as queixas de abacaxicultores do Triangulo Mineiro sdo semelhantes.
Diante dessas consideracdes , elaboradas a partir dos contextos pesquisados , sugere-se

uma proposta para GCS no agronegécio, representado na Figura 18:
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Figura 18: Proposta de gestdo para cadeias de suprimentos do agronegdcio com potencial
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador

A representacdo proposta auxilia no entendimento da construgdo de uma possivel gestao
com resultado satisfatorios que deve ser constantemente avaliada ap6s sua implementacao.
Alguns aspectos da proposta devem ser destacados:

- Identificacdo dos problemas de acordo com as peculiaridades de cada cultura;
- O desempenho adequado dos 4 processos dependem da eficiéncia do planejamento, que deve

perpapassa-los;
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- No planejamento para o agronegécio a colaboracdo e as TICs sdo imprescindiveis e se
entrelacam;

- Isso se converge para um resultado que devera ser posteriormente avaliado (considerando todos
0s processos) quanto a eficiéncia e eficacia para que assim se redefinam ou nédo as estratégias de
gestdo. Tal possibilidade enuncia o caréter flexivel da proposta.

Notou-se que o planejamento observado, de maneira geral é deficiente visto que as pessoas
envolvidas nessa cadeia ndo parecem projetar vislumbrando o mercado do seu produto final, de tal
sorte que se tenha conhecimento das necessidades de determinado mercado. Seria necessario
atentar para as especificidades dos diferentes mercados que a fruta in natura, o suco ou o doce
serdo entregues. Essa entrega para determinado mercado alvo pode ser afetado ao se decidir
plantar o tipo da fruta e em determinada época do ano.

No que se refere ao abastecimento, percebe-se controle informal das caracteristicas de cada
um dos fornecedores, e o conhecimento dessas caracteristicas pode ser crucial por impactar na
producdo de um produto final demandado no mercado especifico que se queira satisfazer. Ao
comparar a estrutura da cadeia dos derivados do abacaxi com a estrutura existente nas cadeias do
suco da laranja, e do etanol, podem ser apontados varios diferenciais de acompanhamento da
entrega da fruta como o cadastro com mais detalhes relativo ao produtor e seus pontos positivos e
negativos.

Percebeu-se que hd maquinarios subaproveitados e ainda, mal aproveitados, como o
“descascador” de abacaxi que despreza parte que poderia ser aproveitada. Ainda em relagdo ao
planejamento na producdo, é possivel detectar a falta de observancia com relacdo a possibilidade
de aproveitamento de frutas de tipos diferentes, como é feito na cadeia do suco da laranja, por
exemplo.

Com relacdo a distribuicdo do doce ou do suco de abacaxi, além da distribuicdo da fruta in
natura, ha pouca ou nenhuma estrutura formal que contemple a dificuldade encontrada para a
distribuicéo, pensando no fluxo fisico e de informacdes entre a fabrica e os varejos e até mesmo
nos centros de abastecimento de frutas ou nos entrepostos e armazéns gerais.

A utilizacdo tanto das sobras das frutas nas cascas, dentro das fabricas, mencionado acima,
bem como frutas descartadas na lavoura, que podem ser encontradas com as visitas a campo, ainda
é pouca. Além disso, com relagdo a etapa “retorno”, poucos estudos existem com relagdo as mudas
e por conseguinte aproveitamento pifio das que ndo poderdo ser reaproveitadas. Um exemplo de

possivel reaproveitamento dessas mudas seria seu uso como ragao para gado.
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Observando essas dificuldades, a proposta de gestdo sugere alguns pontos indicados pelas
Boas Praticas Agricolas, como a intencdo de apontar vantagens no mercado, observando o0s
requisitos regulatorios do mercado e do governo, a transparéncia na cadeia, a melhoria da
utilizacdo de recursos naturais, para obtencdo de maior lucratividade das empresas envolvidas na
cadeia, no caso, do doce ou suco de abacaxi.

Importante notar que como dito acima, é imprescindivel a colaboragdo reciproca entre 0s
parceiros da cadeia para que todos atinjam melhores resultados, por iSso € necessario se pensar no
desenvolvimento do um relacionamento colaborativo. O planejamento colaborativo pode
direcionar as informac@es a estabilidade de variaveis criticas dentro da cadeia, no caso do abacaxi.
As tecnologias de informagdo e comunicagdo podem e devem ser utilizadas para como o
instrumento para concretizar o fluxo das informacGes.

No Quadro 8, com base na proposta acima, foram condensadas as informacdes coletadas
dentre os componentes da cadeia dos derivados do abacaxi. S80 observadas as praticas que
deveriam ser adotadas, por serem entendidas como “boas”, considerando o que deve ser feito
para conseguir as coordenacdes de fluxo de informacBGes e materiais adequados dentro da
cadeia de suprimentos, do ponto de vista da colaboracéo e das TICs.

A escolha dessas duas categorias, colaboracéo e tecnologias de informacéo e comunicacao,
se fez pelo fato de ser percebida a importancia da necessidade de um fluxo de informagéo
consistente, transparente e coerente e que possa perpassar por toda a cadeia, de modo que a
comunicacdo possa fluir entre os elos. Importa lembrar que as varias pequenas empresas, que
podem ser esses elos, apresentam caracteristicas especificas; por isso as cadeias a que pertencem

demandam maior anélise.
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Quadro 8: Sugestdes para gestdo das cadeias de suprimentos dos derivados do abacaxi no

agronegocio
Processo

SCOR

(Fase 1)

PLANEJAR

Possiveis problemas

Problemas no comeco do
ciclo de planejamento
estratégico podem gerar
descontrole desde o
planejamento da demanda até
a quantidade ofertada no
mercado;

A falta de fornecimento
planejado pode impossibilitar
o plantio na época adequada,
visto que ndo hé pensamento

acerca de tipos de
fornecedores diferentes para a
usina ou fabrica;

O plantio n&o calculado com
relacdo a matéria-prima pode
trazer prejuizos ou
desperdicios possiveis de
serem evitados

Boas praticas agricolas

Colaboracgéo

Gerar
informacdes
regionais com a
finalidade de
entender o
contexto onde se
pretende
implantar a
fabrica, em geral
acercado climae
da legislacdo em
torno da cultura;

Realizacdo de
atividades
conjuntas com a
finalidade de
estimular a base
produtora para se
obter fruta de
qualidade

sugeridas

Tecnologias da
informacéo e
comunicacédo - TICs

Confrontar dados de anos
anteriores (se for o caso)
com relacdo as vendas das
frutas na regido, bem
como agilizar o
acompanhamento de
informagdes relativas ao
setor;

Realizagéo de
levantamento
socioecondmico da
atividade, proporcionado
pela utilizacdo de
instrumentos relacionado
com tecnologia —
softwares especializados
por exemplo;
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ABASTECER

Né&o existe em geral o
controle do processo, nem
pela fabrica do produto nem
pelos fornecedores.
Pouco controle no
acompanhamento do plantio
(mecénico versus manual)
O treinamento para entrega e
0 acompanhamento de
fornecedores séo praticados
informalmente, sem controle
oficial

PRODUZIR

Pouco ou nenhum
acompanhamento sistematico
de demanda, especialmente
por parte dos plantadores,
dificultando a projecgéo de
quantidade a ser produzida;
Pouco controle de lotes
programados. Se cada fabrica
fosse acionada pelos pedidos,
0 controle poderia ser
efetivado de forma mais
eficiente e repassado para 0s
produtores.

Relacéo de
negécio efetivada
por meio de
contrato que
beneficie as
partes envolvidas;

Disponibilidade e
comprometiment
0 em avaliar o
crescimento e a
produtividade das
plantas, visando
a demanda de
mercado.

Mecanismo de
centralizacéo de
informagdo relativo aos
contratos firmados entre
as partes (elos da cadeia);

Multiplicadores dos
treinamentos oferecidos,
de tal sorte que 0s
envolvidos possam
trabalhar em uma mesma
plataforma;

Relatorio de
acompanhamento de
produtividade —
quantidade plantada por
area. Comparagdo com
outras regides proximas e
outros mercados, até
mesmo externo.
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DISTRIBUIR Falta acompanhamento da Acompanhamento do
entrega dos produtos para o i
grandes fornecedores Criagdo de rede Ciﬂ?g;ﬁ ger:]rtc;(;réz :
primarios. de fazénda (insumos
relacionamentos a 3 )
Pouca entrega programada jusante e a agrlcolgs) ate a mes_a do
com contrato, especialmente | montante com a consumidor, _cerltrallzado
quando o processo é intengéo de ouna ass,oc!agao ouna
informalmente finalizado por | fortalecer os elos fabrica;
intermediario (s) da cadeia Primeira possibilidade de
rastreamento.
RETORNAR N&o ha direcionamento de | Acompanhament | Relatorios gerados podem

frutas tidas como perdas.

Falta processo de selecdo de
frutas para destinacgdes
diferentes; por exemplo: o
tamanho X de fruta é para o
mercado Y.

0 de quantidade
de residuos e para
quais fins sdo
destinados.

servir de base de dados
para evitar desperdicios e
gerar renda.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Como observado, o Quadro 8 foi uma aplicacdo conforme sugerido pela proposta da
Figura 18. Dessa maneira funcionou como diagnostico da cultura do abacaxi, e em seguida 0s
resultados foram avaliados tendo como pardmetros as categorias colaboracédo e TICs.

Optou-se por agrupar 0s processos abastecer, produzir e distribuir, considerando as
peculiaridades do setor do agronegécio (fica mais adequado analisa-los, a priori,
conjuntamente); por isso o tracejado das linhas no quadro. A intencdo € sugerir que 0S
processos acontecem sob uma mesma gestdo, como verificado nas cadeias de suprimentos do
etanol e do acucar e do suco da laranja, embora seja possivel fazer a fragmentacdo dos
processos caso haja necessidade.

O que pbde ser constatado na cadeia dos derivados do abacaxi foram situacGes menos
consolidadas do ponto de vista da gestdo e, por consequéncia, no controle. Grandes avancos
podem ser conseguidos no controle ao se obter sucesso na fase de planejamento, levando em
consideragdo alguns aspectos, como a demanda (para orientar a quantidade que deve ser

ofertada no mercado) e o fornecimento planejado, o qual depende do conhecimento da




155

previsdo de plantio. Quando é impossibilitado o plantio na época adequada, verifica-se a
ocorréncia de muita quantidade da fruta em uma época e pouca quantidade em outra. Assim,
ocasiona desperdicio em determinado periodo e elevacdo de pregos, impactando o custo de
producao dos produtos finais.

Importante salientar que, como citado por Corstene Kumar (2005), com a adogdo de
praticas de gestdo utilizando as TICs pode haver uma percepcao de compartilhamento desigual
dos beneficios e dnus entre os parceiros, talvez diferentes fornecedores. Essa no¢do com viés
ndo produtivo pode levar a um sentimento de frustacdo e hostilidade e com isso ameacar o
relacionamento, aspecto observado na abacaxicultura. Por esse motivo ,a adocgdo das TICs deve
ser acompanhada pelo preparo de todos os envolvidos no que se refere a compreensao da nogédo
de cadeia de suprimentos, e a circulacdo de informaces precisa ocorrer com transparéncia.

Para Sen e Choudhary (2011), as tecnologias de informacdo e comunicacdo modernas,
bem como suas aplicacdes, afetam significativamente a inclusdo dos pequenos negocios e
pequenas empresas rurais nas cadeias de suprimento, especialmente no ambito do comércio da
producdo das frutas e produtos finais. Assim, no presente estudo corrobora-se que as aplicacdes
de hardwares e softwares guiadas pela l6gica do negocio podem promover a inclusdo dos
pequenos agricultores, proporcionando as seguintes intervencgdes na cadeia: reducdo dos custos
de coordenacdo (colheita da producao, distribuicdo de insumos e assim por diante); aumento da
transparéncia na tomada de decisbes entre os parceiros, reduzindo custos de transacéo;
disseminacdo da demanda do mercado e de informacBes de precos; disseminacdo das
informacdes relativas a gestao de riscos (como as referentes ao clima e pragas); divulgacédo das
melhores préticas para atender aos padrbes de qualidade e de certificacdo; coleta de dados de
gestdo do campo; e asseguramento da rastreabilidade. Todos esses aspectos evidenciam-se

carentes na cadeia de suprimentos dos derivados do abacaxi.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da tese, sugerir uma proposta de gestdo de cadeia de suprimentos para o
agronegocio que possa servir de referéncia para a implementacéo e promocéao de melhorias em
cadeias que necessitam ser mais responsivas, eficientes e eficazes, foi apontado no quarto
capitulo, condensado na ilustracao da figura 18.

A utilizagdo de um instrumento que oportunize fabricas de doce ou suco de abacaxi (ou
de outra fruta, legume, hortalica) a se comportarem de maneira planejada dentro da sua cadeia
de suprimentos, embasada nas teorias anteriormente citadas, foi a intencdo primeira deste
trabalho.

Muito se tem discutido acerca do agronegécio, das cadeias de suprimentos e até das
cadeias tidas como eficientes e eficazes, que serviram de parametro para esta pesquisa — cana-
de-agUcar e laranja. Todavia, com relacdo a gestdo da cadeia de agronegécio, voltada para as
cadeias com os elos ndo tdo bem interligados, pode-se observar muito pouco. Nesse sentido,
este trabalho traz o proposito de despertar o interesse por essa discussdo, mais especificamente
pela gestdo dos componentes da cadeia no que tange a comunicagdo e tecnologia e também a
colaboracdo, ndo apenas dentro de cada organizacdo, mas também nas relacfes entre 0s
membros da cadeia.

A proposta apresentada tem a intencdo de auxiliar a gestdo da cadeia de suprimentos
desde pensar acerca do planejamento até a implementacdo do proposto, proporcionando o
entendimento de cada um dos processos, as empresas fornecedoras de insumos e defensivos
(antes da fazenda), passando pelos proprietarios das fazendas e pelas fabricas até o consumidor
final, para que a cadeia seja beneficiada.

Importante salientar que, de acordo com a classificagdo de Nantes e Scarpelli (2014),
que sugerem que 0s produtores rurais se posicionem e busquem praticar novos modelos de
padrdo gerencial, a maioria dos entrevistados da presente pesquisa poderia ser enquadrada no
que os autores entendem como empreendimento rural tradicional. Assim, a proposta sugerida
pode ser utilizado como instrumento que estimule a transicdo para o que é denominado pelos
autores de empreendimento rural moderno e, mais ainda, estimular o os envolvidos a construir
novos olhares a partir da realidade encontrada.

Como mencionado anteriormente, 0s pequenos produtores de paises em
desenvolvimento tém passado por mudancas que fizeram com que eles se tornassem integrantes

de cadeias compostas por grandes empresas. Dessa forma, aumenta a pressao para que se
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adaptem com relacdo a processos de gestdo, emprego de tecnologias, procedimentos de
seguranca alimentar e de rastreabilidade.

Embora a proposta tenha sido inspirada no contexto das cadeias consolidadas, do etanol,
do acucar e do suco da laranja, espera-se que a partir do entendimento dos contextos locais seja
possivel a adaptacdo, ainda que de maneira gradual, do que se espera com a utilizacdo da
proposta, de tal sorte que os componentes das cadeias (em geral pequenas fabricas, gestores de
pequenas propriedades rurais e outros membros também pequenos) que precisam ser mais
eficientes e eficazes entendam o seu beneficio. Todavia, o simples entendimento dos processos
pode ndo ser suficiente se a adequagdo destes ndo for enxergada no contexto. As pessoas
envolvidas necessitam ser inseridas na visdo da cadeia de suprimentos, se enxergando como
parte de uma rede de empresas. Além disso, elas precisam dominar as tecnologias e utiliza-las
sob essa visdo. Tecnologias adquiridas correm o risco de ficarem ociosas, caso sejam
subutilizadas ou ndo utilizadas para agilizar os processos da cadeia. O investimento na
instrucdo formal das pessoas que compdem as cadeias sera, portanto, condi¢do sine qua non
para que seja concretizada a utilizacao das novas tecnologias e, por consequéncia, da proposta.

Sera necessario ainda o envolvimento de 6rgdos que contribuam com a interlocucéo
entre as pessoas que precisam ser treinadas, os treinadores e o contexto de mudanca. Isso deve
ocorrer com a participacdo de associacdes, cooperativas e 6rgdos publicos (atendendo a gestdo
publica e a interesses econdmicos), visto que h& necessidade de investimento financeiro para
que todo esse processo de aprendizado ocorra.

Fica claro que se faz imprescindivel conhecer os meandros do agronegdcio local,
regional, nacional e mundial. A partir dessa sondagem/conhecimento, serd verificada a
possibilidade de aplicacdo da proposta com as proposi¢cdes de adaptacdo ou adequacdo a
realidade pretendida, tanto em relacdo as varidveis da cultura de um produto (fruta, legume,
vegetal, entre outros) quanto em relacdo as variaveis socioculturais.

A cadeia do doce ou suco de abacaxi foi 0 exemplo desta pesquisa e espera-se que 0 a
proposta possa beneficia-la. O desdobramento dessa aplicacdo em outras culturas ndo foi tema
deste trabalho, mas oportunamente pode vir a ser em outras pesquisas.

Foi observado que nas culturas utilizadas como parametro ( da cana-de-agucar e da
laranja) é evidente a presenca de uma empresa que pode controlar de certa forma todo o
processo, a cadeia. No caso da cana-de-agUcar, algumas vezes a cooperativa de produtores de

cana-de-agucar exercem esse papel, na industria do suco, muito embora haja o papel bem
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definido da cooperativa dos plantadores de laranja, a propria fabrica também aparece como ator
importante no acompanhamento do processo como um todo. Seria interessante apontar esse
ator na cadeia do suco e doce do abacaxi, como deflagrador de um processo possivel de ser
acompanhado, planejado.

A aplicacdo da proposta em diferentes plantagcbes deve oferecer resultados também
diferentes. Isso pode ocorrer até com referéncia & mesma cultura /planta, com variacfes de
resultados e desdobramentos diferentes. O mesmo pode ser dito sobre a aplicacdo em outras
regides ou paises. Um assunto desafiador no estado do Para, para citar um exemplo, que pode
influir na coleta de dados em pesquisas futuras diz respeito as particularidades relacionadas as
irregularidades que ocorrem com o trato com o meio ambiente ( 0 que ndo ocorre com énfase
no Triangulo Mineiro). Muitos anos tém se passado com grande numero de irregularidades
acerca da exploracdo ilegal da madeira e da posse da terra, afetando sobremaneira, no referido
estado, as plantacoes.

Importante mostrar que a proposta sugerida, até mesmo por razGes como a supracitada,
deve ser muito menos estatica e mais adaptavel, como qualquer proposta deveria ser. Para a
elaboracdo da proposta se faz necessaria uma base estrutural que permita uma flexibilidade,
para que sua utilizacdo possa ser adaptada as realidades as quais venha a ser aplicado, no
contexto de cada cultura. Diferentes organizagdes (elos da cadeia) com caracteristicas proprias,
dependendo de fatores que as formam, constroem as suas proprias realidades. Como apontado
por Tomhave (2005), os modelos devem representar processos, porém nao apresentar praticas
ou orientacdes especificas para sua implementacao.

Em virtude dos limites proprios de uma tese de doutorado, este estudo centrou-se em
uma cultura, a do abacaxi. A limitacdo desse trabalho foi a aplicacdo da proposta em uma Unica
cultura e em uma regido. Portanto, sugere-se a aplicacdo em outras culturas e locais diferentes,
ou ainda & mesma cultura em outros locais.

No caso desta pesquisa, na cadeia sugerida, muitas pequenas empresas (inclusive
pequenas empresas rurais) estdo envolvidas e, em geral, carecem de base de dados de toda
sorte, desde o acompanhamento das vendas passadas (dados priméarios) até a necessidade de
equipamentos para uma colheita que poderia compor um custo mais baixo da fruta colhida
(pensando no processo “planejar”’). Essa caréncia tem a ver com as caracteristicas e
capacidades das empresas e da especificidade da cultura do agronegdcio em determinada

regido. Nesse sentido, 0 uso da proposta pode estimular também a necessidade de abordagem
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com viés socioldgico; entender, por exemplo, a abacaxicultura e o abacaxicultor de
determinada regido (ou de regibes diferentes, como os estados de Minas Gerais e Pard) com
suas cargas historicas, valores, condi¢bes econdmicas, infraestrutura, apoio governamental e
normas especificas. Por isso, a proposta ira assumir configuracées diferentes.

Explorando as peculiaridades dos elementos referentes a abacaxicultura elencados nesta
tese, pdde-se vislumbrar uma gama de outras caréncias que requerem analise gerencial
diferenciada. A Embrapa aponta estudos que abordam temas variados sobre a formacéo de
plantas, utilizacdo de ingredientes, combate a pragas e problemas com clima de determinadas
regides No entanto, poucos séo os trabalhos cientificos e empiricos desenvolvidos no &mbito de
gestdo da cadeia de suprimentos dos derivados dessas plantas, como dito anteriormente, e ainda
menos no que tange aos aspectos sociais que podem influenciar na adocdo de qualquer
instrumento novo.

A adocdo da proposta sugerida nesta pesquisa pode vir acompanhada da anélise prévia
qualitativa do contexto por parte do organizador de pesquisas futuras. Esse enfoque, bem como
a realidade da empresa familiar, pode ser futuramente explorado.

A observancia do que acontece no mundo onde se pretende aplicar uma nova proposta
ou até um modelo é de extrema importancia. As organizacdes sdo formadas por pessoas com
suas cargas histdricas que perpassam a barreira fisica da estrutura de uma proposta ou de um
modelo. Essa histdria precisa ser traduzida para deflagrar qualquer processo, especialmente em
se tratando de uma estrutura aparentemente estatica que precisa ser complementada, ai sim
atendendo aos anseios e realidades do mundo observado, conferindo assim o dinamismo
necessario, cComo no caso desta pesquisa, a efetivacdo de um tipo de gestdo que seja eficiente e

eficaz.
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APENDICE A — Preparacio da entrevista
GUIA PARA ENTREVISTA COM GESTORES OU RESPONSAVEIS PELO PROCESSO

Cadeia da de suprimentos da cana de acgucar

Produtos:
e Acucar
e Etanol
Fazenda Fornecedor Usina de Distribuidora
de 12 camada acucar e »
» » etanol
Cadeia da de suprimentos da laranja
Produtos:
e Suco

e Frutaem

natura
Fazenda Fornecedor Empresa Distribuidora
de;camada » produtora de »
suco de
laranja
Foco: Fluxo de materiais

Fluxo de informagdes

Relagdo entre as empresas
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Procedimento:

1. Mapear - Conhecer a cadeia estudada;
2. Descrever 0s processos SCOR nessa cadeia
SCOR

No nivel mais elevado no modelo (Nivel 1), os processos de negdcios do planejamento,
suprimento, producdo, entrega e retorno sdo descritos para cada elo no canal de suprimentos,
como mostra na figura 1 acima.

As atividades de planejamento — equilibram demanda e recursos, e provém integracdo entre
atividades e organizacdes.

Atividades de suprimentos — aquelas relacionadas com a aquisi¢do de matérias-primas e fazem a
ligacdo entre as organizac6es e seus fornecedores.

Atividades de producéo — transformam matérias-primas em produtos acabados; algumas
empresas, como distribuidores ou varejistas, ndo desempenham tais atividades;

Atividades de entrega - todas as atividades relacionadas com o gerenciamento de pedidos e
expedicdo de produtos acabados;

Atividades de retorno — dizem respeito a devolugdo de matérias-primas aos fornecedores, ou a
devolucéo de produtos acabados pelos clientes.
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P1 PLANEJAR Supply Chain

P2 Planejar ABASTECER > P3 Planejar Fazer>| P4 Planejar Entregar >| P5 Planejar Retornos>

PLANEJAMENTO

»——. PRODUGAO «»——. PRODUGAO
PRODUCAO «
RETORNO RETORNO RETORNO

RETORNO
RETORNO
CLIENTEINTERNO QU
EXTERNO

< Modelo SCOR >

RETORNO

FORNECEDORINTERNO FOCO DA EMPRESA

QU EXTERNO

Exemplo de industria:

Sugestdo para montar o roteiro do planejamento:

Roteiro para o Planejamento:



1. Horizonte de planejamento: meses planejados e se algum era congelado
2. Nivel de agregacdo: planejamento em familia, produto, categoria.

3. Tipologia de produgdo: MTS, MTO

4. Etapas do processo de planejamento: planejar demanda, prever vendas,
5. Reunides de planejamento: foruns de tomada de deciséo

6. Envolvidos no processo

7. Tecnologia utilizada: excel, SAP, etc

8. Indicadores monitorados

9. Planejamento de estoques

Sugestdo de elaboracdo do SCOR para 0 agronegdcio:
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Processo SCOR Como é realizado Best practice — Dificuldades para
O que ele tem de realizar o processo
destaque

PLANEJAR

ABASTECER

PRODUZIR

DISTRIBUIR

RETORNAR
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ANEXO A- Processos na Fabrica de Suco de laranja

Na fazenda
Viveiro

A escolha das mudas para a formacao de pomares citricos € fator determinante para a vida util do
pomar — estimada em 20 anos — e para a produtividade da arvore. As sementes sdo extraidas dos
frutos e recebem cuidados especificos até serem armazenadas em lotes devidamente etiquetados
dentro de uma camara fria. Elas sdo semeadas em tubos por cerca de trés meses, até que sejam
transplantadas para sacolas maiores, com capacidade para 6 litros de substrato. As sementes
permanecem nesse recipiente por mais trés meses, quando atingem o ponto de enxertia. Cerca de
quatro meses depois, a muda ja se encontra apta para o plantio e passa por um controle de
qualidade até seguir para a expedicdo final e, enfim, é transportada as nossas fazendas.

Preparacao do solo

Para a formacdo de pomares de alta qualidade, além da producéo de mudas citricas é necessario o
dominio das técnicas de preparo de solo e de plantio. As raizes somente encontram condi¢cdes
propicias para 0 bom desenvolvimento em solos que ndo oferecem resisténcia a sua penetracédo e
que possuem boa aeracdo e fertilidade. As raizes somente encontram condicdes propicias para o
bom desenvolvimento em solos que ndo oferecem resisténcia a sua penetracao e que possuem boa
aeracdo e fertilidade.

Plantio

Ao chegar as fazendas da empresa, as mudas sao descarregadas préximo aos locais onde seréo
plantadas e ficam sob o sol, para que nédo se perca a aclimatacao.

Os canteiros, distantes 3 metros um do outro, ficam em local levemente inclinado para ndo haver
acumulo de &gua, evitando o desenvolvimento de agentes infecciosos.

Controle de pragas e doencas

Na fase de formacdo dos pomares, periodo que vai do plantio até a &rvore completar trés anos de
idade, sdo aplicados produtos de Gltima geragdo para garantir que a planta alcance a sua vida
adulta com alto potencial produtivo e livre de pragas e doengas.

Colheita

A operacdo de colheita dos frutos é realizada no periodo denominado safra e é fragmentada
conforme a maturacgéo das variedades das laranjas. Cada variedade possui 0 seu momento ideal de
colheita, passo essencial para a obtengdo dos melhores frutos e, consequentemente, de melhor
qualidade dos produtos.

Transporte fazenda-fabrica
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As laranjas colhidas sdo armazenadas em Bins (local de armazenagem temporaria de laranjas) e
entdo sdo transportadas para as fabricas.

Variedades da laranja

Dependendo das caracteristicas e das condic¢des de solo e clima, as variedades citricas apresentam
ciclo de desenvolvimento variando de 10 a 16 meses entre o florescimento (normalmente na
primavera) e a maturacdo dos frutos.

Em condicGes climaticas ideais, a arvore comeca a produzir no terceiro ano de vida, tendendo ao
aumento até o décimo ano, quando é considerada adulta. Produz frutos, em média, até os seus 20
anos de idade, com safra anual de duracdo entre 2 e 4 meses, de acordo com a variedade de copa e
porta-enxerto.

Na fabrica
Descarga

Os caminhdes de laranja que chegam as fabricas sdo inspecionados pela equipe de recebimento de
frutas.

As cargas selecionadas sao descarregadas em rampas inclinadas e armazenadas em silos especiais
gue ajudam a proteger a qualidade das laranjas até 0 momento da extracao do suco. Também é
retirada uma amostra de cada caminh&o para avaliac6es da qualidade da fruta, nos laboratorios
préprios.

Selecéo de frutas

Antes da extracgdo, as laranjas séo lavadas, selecionadas manualmente e classificadas por tamanho
para que a extracao do suco seja feita de forma ideal. Os frutos descartados nessa etapa séo
destinados para a producéo de racdo animal.

Extracéo e filtragdo do suco

As laranjas selecionadas seguem para as extratoras, que sao equipamentos especiais que espremem
o fruto para obter de forma separada o suco, o 6leo da casca, a casca e 0 bagaco da laranja. O suco
vai entdo para os filtros e as centrifugas onde os gomos de polpa, as sementes e 0 excesso de polpa
sdo removidos. Bagaco, casca e sementes também sdo destinados para a fabricacéo dos
subprodutos e racdo animal. Tudo é aproveitado transformando-se em éleo essencial de laranja,
aroma de laranja, células de laranja, terpeno citrico de laranja, polpa citrica peletizada para ragao
animal extraidos do processamento do suco de laranja.

Pasteurizador

Um importante produto da empresa € o suco de laranja ndo concentrado e pronto para beber,
conhecido no mundo todo como NFC (not from concentrate). Nesse processo, logo apds a
extracdo e a filtracdo do suco, ele € resfriado e transferido para o porto de Santos (por exemplo, no
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caso do Brasil) através de caminhdes-tanque especiais que garantem o seu frescor e conservagdo
durante a transferéncia. Na chegada ao terminal de exportacdo de Santos, 0 suco passa por um
moderno processo de pasteurizacgdo e resfriamento, onde séo eliminados os microrganismos que
poderiam degradar o produto, seguido de um controlado processo de desaeragdo, no qual é
retirado o0 oxigénio que esta incorporado no suco, evitando a sua oxidagdo com o tempo,
preservando o seu frescor e o seu teor de vitamina C.

Evaporador

Uma das formas de exportagdo do suco € como suco concentrado (FCOJ). Nesse processo, 0 suco
natural extraido da laranja passa por equipamentos conhecidos como evaporadores, nos quais,
através de aguecimento a vacuo, é feita a retirada controlada de 4gua do suco até que se torne um
produto concentrado. Nessa etapa do processo, 0 suco é também pasteurizado.

Depois disso é misturado em tanques para que fique homogéneo e receba de volta os aromas
naturais que foram retirados temporariamente nos evaporadores. Importante ressaltar que a agua
retirada do suco é reutilizada no processo, permitindo grande reducdo no consumo de agua potavel
nas fabricas.

Armazenagem

Suco ndo concentrado (NFC) -Para que possa ser exportado durante o ano todo sem perder a sua
qualidade e o seu frescor, 0 suco NFC é armazenado em tanques de aco inox, 0s quais compdem o
processo conhecido como armazenagem asséptica. A qualidade do suco é constantemente
monitorada através de amostras, testes de laboratorio e métodos especiais.

Suco concentrado (FCOJ) - O suco passa entdo por um resfriamento até temperatura negativa para
garantir sua conservacao e é armazenado em tanques especiais de aco inox mantidos dentro de
camaras frias. No momento da exportacdo, o suco € transferido para caminhdes-tanque especiais e
transportado até o porto de Santos.

Logistica
Terrestre

O suco ¢é armazenado nas fabricas sob temperatura adequada até ser transferido para os
caminh@es-tanque isotérmicos, que transportam o produto ao porto de Santos (SP). O suco
também pode ser transportado em tambores, dentro de contéineres refrigerados. Todo o suco
transportado € rastreado e possui sistema de prevencdo a violagdes que possam comprometer a
qualidade do produto.

Terminal

No terminal de Santos o suco é armazenado em grandes tanques, que 0 mantém em temperatura
ideal até a chegada do navio-granel, desenhado e construido especialmente para o transporte
desses produtos. Nos demais terminais, localizados em outros paises 0 suco é armazenado e
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distribuido aos clientes. Esses navios também possuem camaras frias e modernos tanques de ago
inox onde o produto € transportado com total seguranca e garantia da sua qualidade e frescor até o
consumidor final.

Maritimo

A frota de navios da empresa estaria responsavel pelo transporte do suco entre 0s terminais de
Santos e os localizados no exterior. Em todas as etapas do transporte é realizado o0 monitoramento
da temperatura e dos indicadores, assegurando a qualidade até a entrega ao cliente.



ANEXO B - Producéo - Abacaxi em calda

Figura 19 - Descri¢cdo do Macro Sistema Produtivo de Abacaxi

Abacaxi

Acucar
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Recepcédo: Ao ser recebida na industria, a matéria-prima é vistoriada para se avaliar o seu estado
geral de conservacdo e grau de maturagcdo. O tempo de espera entre a recepgao e 0 processamento
deve ser o minimo possivel para se evitarem alteracbes de natureza fisico-quimica e
microbioldgica.

Classificacdo por tamanho e maturagdo: Esta etapa € importante para se conseguir uniformidade
do produto final, pois dependendo do tamanho do abacaxi é que é definido o numero de rodelas a
serem envasadas; borreia — de 10 a 11 rodelas, pequeno 9 rodelas, médio 8 rodelas, grande 7
rodelas e caduco 6 rodelas. Desta forma ha maior controle do peso, aumento do rendimento do
produto final e o desempenho da fatiadeira.

Descasque / Corte: O descasque €é feito em uma maquina apropriada pra retirar a casca e a retirada
das pontas (laterais) s@o feitas manualmente com auxilio de uma faca.

Limpeza do abacaxi: Esta etapa é feita manualmente com auxilio de facas, para retirada de
qualquer sujidade restante do abacaxi

Fatiamento: Coloca-se 0 abacaxi na fatiadeira para classificar as rodelas.

Selecéo de rodelas: Nesta etapa separam-se as rodelas de acordo com a cor, tamanho e retoques. E
aquelas que néo serdo aproveitadas séo picadas em pedacos.

Pesagem: Nesta etapa pesa-se a lata com abacaxi e faz-se a diferenga do peso para garantir 0 peso
drenado depois da quarentena.

Envase: Apds a selecdo das rodelas abacaxi, estas sdo acondicionadas em latas para receberem
calda quente. D& mesma forma acontece com os pedacos que apds pesados sao acondicionados em
latas e pesados, para receberem calda quente.

Preparacdo da calda: Os ingredientes para a calda, como o agUcar, sdo pesados de acordo com a
concentracdo do xarope desejado, normalmente de 40° Brix. Quanto & preparagdo propriamente
dita, o xarope deve ser fervido para eliminacdo do SO2 e filtrado.

Exaustdo: Consiste na passagem das embalagens ja com abacaxi e sem as tampas, por um tunel
saturado com vapor. Com isso ha expulsdo do ar retido nos tecidos do abacaxi,além de reduzir as
possibilidades de reacGes oxidativas indesejaveis, e a posterior formacéo de vacuo.

Adicdo da calda: A calda, previamente fervida, é adicionada quente as embalagens contendo as
rodelas ou pedacos de abacaxi. Este procedimento, além de favorecer a saida do ar contido na
fruta, auxilia a etapa de tratamento térmico. Em equilibrio, o produto apresentard um pH entre 3,0
e 3,8 e a calda, uma concentragéo entre 25 e 30°Brix.

Tratamento térmico: Consiste na imersdo das latas em tanques com &gua proxima a ebuli¢do (90-
98°C), por um periodo de tempo que, usualmente, oscila entre 25 e 35 minutos.
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Resfriamento: Apoés o tratamento térmico, o produto deve ser imediatamente resfriado a fim de se
evitar cozimento excessivo. Costuma-se esfriar as latas até 37- 40°C, de modo que o calor ainda
remanescente possa evaporar a dgua aderida as embalagens. A imersdo deve durar em torno de 5
min.

Armazenamento: Apos frias e secas, as latas sdo armazenadas em local seco, arejado e com
temperaturas ndo superiores a 30°C.

Controle de Qualidade: Séo realizadas duas analises com os doces fabricados, a primeira é feita no
dia da producdo e observa-se: homogeneidade da coloracdo, peso, brix da calda, maturacao,
numero de retoques, qualidade da calda e cozimento. Ap6s 8 dias uma segunda analise é feita, pois
0 doce encontra-se com 0 ganho maximo de peso, analisa-se: peso bruto, peso liquido, peso
drenado, qualidade da calda, numero de retoques, coccao, maturacéo, brix e peso da lata.

Disposicdo de produtos ndo conforme: Se houver qualquer caracteristica fora do padréo o lote é
colocado em observacao até decisdo de seu destino.

Transporte e distribuicdo: O transporte é feito por empresas terceirizadas que tem seus caminhdes
inspecionados pelo controle de qualidade que leva em consideracdo para liberagdo da carga:
estado de conservacdo do caminhdo de forma geral como: assoalho, cantoneiras, cordas, lonas e
também ultimos produtos transportados.

Atacadista, varejista e consumo: Apesar de ndo participar ativamente destas trés etapas a industria
se responsabiliza por qualquer eventualidade que venha comprometer a qualidade dos doces.
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