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RESUMO

NAKATANI, J. K. Proposta de um método para planejamento e gestdo da cadeia
de suprimentos de empresas compradoras de frutas no Brasil. 2013. 132 f.
Dissertacao (Mestrado) - Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de
Ribeirdo Preto, Universidade de Sao Paulo, Ribeirdo Preto, 2013.

No cenario mundial, o Brasil ocupa a terceira posi¢cao de maior produtor de frutas no
mundo. E para a economia nacional, a importdncia desse setor de frutas fica
evidenciada, pois o mercado de frutas corresponde a aproximadamente 10% do PIB
agropecuario, sendo que as frutas frescas movimentaram mais de 270 milhdes de
dolares em 2009 e o mercado de sucos e néctares mais de 1,8 bilhdo de dblares. No
entanto, as empresas compradoras de frutas estdo sofrendo pelo efeito da flutuagao
da demanda na produc¢ao, ineficiéncia coletiva, falta de compreensao da dinamica
do processo de fornecimento e reducido na rentabilidade de todos os membros da
cadeia de frutas. O gerenciamento de suprimentos tem sido apontado como uma
das formas de diminuir esta instabilidade e melhorar os resultados de todos os
envolvidos na entrega do produto. No entanto, as evidéncias empiricas n&o estédo
relacionadas ao setor de frutas. Na tentativa de contribuir com a solugcdo deste
problema, o presente estudo tem o objetivo de caracterizar a cadeia de suprimentos
de frutas, analisar o planejamento e gestdo da cadeia de suprimento de uma
empresa compradora de fruta e identificar contribuicbes e melhorias as teorias,
métodos e modelos relacionados ao gerenciamento da cadeia de suprimentos para
propor um meétodo para o planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de
empresas compradoras de frutas. Foram utilizadas entrevistas em profundidade para
caracterizagdo da cadeia de manga e o estudo de caso unico de uma empresa
compradora de manga com especialistas do setor para avaliar a aplicabilidade,
funcionalidade e utilidade do ponto de vista gerencial do método proposto. A analise
dos dados se deu por meio da triangulagédo do referencial te6rico com os métodos e
modelos de gerenciamento da cadeia de suprimentos e com a descrigdo do caso.
Os resultados do estudo indicaram que a cadeia de suprimentos de frutas pode ser
caracterizada como receptiva a melhorias de planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos; que a andlise do planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de
frutas no Brasil se mostrou eficiente para avaliar os seus fornecedores em quatro
regides produtoras distintas; que existe congruéncia e sinergias entre a teoria,
métodos e modelos do gerenciamento da cadeia de suprimentos; e permitiram a
elaboragcdo de um método de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de
empresas compradoras de frutas. Com a proposicdo desse meétodo, espera-se
contribuir com uma sequéncia de passos que auxilie nas atividades de planejamento
e gestdo da cadeia de suprimentos por gestores e especialistas de uma empresa
compradora de fruta.

Palavras-chave: Planejamento. Gestdo do Fornecimento. Sequéncias. Fruticultura.
Estudo de caso.



ABSTRACT

NAKATANI, J. K. Proposal of a supply chain planning and management method
for a Brazilian fruits buyer company. 2013. 132 f. Dissertagdo (Mestrado) -
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto,
Universidade de Sao Paulo, Ribeirdo Preto, 2013.

On the world stage, Brazil is the third largest world fruit producer. As for the Brazilian
economy, the importance of the fruit sector is evidenced because the fruit market
accounts for approximately 10% of agricultural GDP, while fresh fruits accounted for
more than 270 million dollars in 2009 and the market for juices and nectars for more
than 1.8 billion dollars. However, purchasing fruit companies are suffering from the
effects of fluctuations in production and demand, collective inefficiency, lack of
understanding of the dynamics of supply and reduction in profitability for all members
of the fruit production chain. The supply chain management has been touted as one
of the ways to reduce this volatility and improve outcomes for all involved with the
fruit supply. However, empirical evidence does not relate to the fruit industry. To
solve this problem, the present research aimed to characterize the supply chain of
fruits, to analyze the planning and management of the supply chain of a company
buying fruit and identify contributions and improvements to the theories, methods and
models related to supply chain management supply to propose a method for planning
and managing the supply chain of buying fruit companies. It was conducted a case
study from a single purchasing fruit company and in-depth interviews with industry
experts to assess the applicability, functionality and usefulness from the managerial
point of view of the proposed method. In-depth interviews were used to characterize
the chain sleeve and a single case study of a purchasing company sleeve with
industry experts to evaluate the applicability, functionality and usefulness of the
managerial point of view of the proposed method. Data analysis was done through
the triangulation of the theoretical with the methods and models of supply chain
management and the description of the case. The results of the study indicated that
the supply chain of fruits can be characterized as receptive to improvements in
planning and managing the supply chain, the analysis of the planning and
management of the supply chain of fruit in Brazil is efficient to evaluate their suppliers
into four distinct regions, that there is consistency and synergy between theory,
models and methods of supply chain management, and allowed the elaboration of a
method for planning and managing the supply chain of companies purchasing fruit.
With the proposition of this method is expected to contribute with a sequence of
steps to assist in planning and management of supply chain managers and
specialists from a buyer fruit company.

Keywords: Planning. Supply Management. Methods. Fruits. Case Study.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Evolugcédo do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos......................... 25
Figura 2 — Alinhamento estratégico na cadeia de suprimentos. ..............ccccuvvevennnnne 30
Figura 3 — Modelo de contingéncia para compreender a implementagao da cadeia de
ST o] 1 =Y 1 0T 32
Figura 4 — Modelo Tedrico de Rede de uma Empresa. ........cccooveeeevvviiiiiiicciiie e, 37
Figura 5 — Modelo de processo de NEJOCIOS. ........ccuveeeeiiiiiiiririiiiee e e 39
Figura 6 — Transformagdes basicas da cadeia de suprimento de frutas ................... 39
Figura 7 — Estrutura da cadeia de frutas brasileira...............cccccuuiiiiiiiiiiiiiiiiiie 41
Figura 8 — O modelo SCOR. .. ..o e e e e eeaaees 44
Figura 9 — A Casa do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos..............cccccuuueeeee 45
Figura 10 — Elementos e decisbes chaves no gerenciamento da cadeia de
ST o] 1 =Y 1 0 1T 47
Figura 11 — Diferentes tipos de ligagoes entre as empresas..........ccccccvvveeeeeieeeeeennnnns 48
Figura 12 — Subprocessos do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos............... 49
Figura 13 — Cadeia de suprimentos de melhor valor. ..............ccooviiiiiiiicii e, 51
Figura 14 — Método de implementagdo da parceria de suprimento........................... 53
Figura 15 — Método de implementacdo de estratégia de desenvolvimento dos
(0] aT=To7=To [0} ¢ == SRR 54
Figura 16 — Método de controle do fornecimento na cadeia de suprimentos............. 56
Figura 17 — Método de planejamento da cadeia de suprimentos...............cccccuvvuennee 57
Figura 18 — Método de avaliacdo da cadeia de suprimentos ...........ccccccceeeeeiieeeeennnns 58
Figura 19 — Método de gerenciamento da cadeia de suprimentos com o SCOR......60
Figura 20 — Método de planejamento da cadeia de suprimentos............ccccceeeveeeeens 62
Figura 21 — Método de planejamento para suprimento estratégico..............ccccuuuueeee 64
Figura 22 — Método de selegao do fornecedor...........cooovviviiiiiii i, 66
Figura 23 - Método de analise de vulnerabilidade.................cccccuiiiiiiiiiiiiiiiie 68
Figura 24 — Diagrama dos fatores internos e externos que contribuem a
VUINErabilidade ... 69
Figura 25 — Estrutura do relacionamento entre objetivos e etapas da pesquisa. ...... 71
Figura 26 — Elaboragdo do instrumento de coleta de dados. .............ccccceeeeerinniis 75
Figura 27 — Categorizagao das dificuldades da cadeia de frutas no Brasil. .............. 83
Figura 28 — Unidade de analise do caso da cadeia de suprimento de uma empresa
compPradoras de frULAS ........ooovuiiii e 88
Figura 29 — Participagéo percentual em area plantada (a) e produgéo colhida (b) dos
principais estados produtores na produgéao total de manga do Brasil. ...................... 89
Figura 30 — Volume de produgédo nas regides mais representativas dos principais
estados produtores de manga do Brasil de 2006 a 2010. .........ccceevieiieeiiieiiiiiieeeeeen. 92

Figura 31 — Método para planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de uma
empresa baseados na experiéncia com a cadeia de frutas. .............cccceeeeiiiiieee. 113



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Tépicos estudados na fundamentacéao tedrica. ........cccccceeeveieivieeeiinnnnnnnn. 21
Quadro 2 — Resumo das defini¢des do gerenciamento da cadeia de suprimentos por
= 11 (0] 1 = PP 24
Quadro 3 — Detalhamento do Modelo SCOR. .........oooviiiiiiiiiiiccc e, 44
Quadro 4 — Detalhamento da metodologia e resultados esperados por objetivos e
etapas dO €STUAO. ......cooi e 72
Quadro 5 — Critérios para selegao da amostra dos sujeitos entrevistados................ 74
Quadro 6 — Protocolo inicial do estudo de caso de planejamento e gestdo da
coordenacao da cadeia de SUPMENtOS. ..........uiiiiiiiiiiii e 78
Quadro 7 — Descrigao das empresas de insumo, produtores de frutas e varejistas
para compreensao inicial da cadeia de suprimentos de frutas...............ccoovveeeeeennnnnn. 82
Quadro 8 — Principais problemas citados pelos entrevistados na cadeia de frutas do
= T | PR 84
Quadro 9 — Servicos demandados pela cadeia de frutas brasileira. ......................... 85
Quadro 10 — Informagdes de mercado dos principais estados produtores de manga
Lo = = 1 | PSRRI 90
Quadro 11 — Histérico da produgéo da cultura da manga nas regides pesquisadas.91
Quadro 12 - Caracterizagdo técnica da produgdo de manga nas regides
O To [N EST= Lo £= 1= TP 93
Quadro 13 — Caracterizagdo dos produtores, do uso de irrigagéo, da assisténcia
técnica e do mercado alvo das regides pesquisadas. ...........cccceeeeeeiiiiiiiiiiiieeeeee e 94
Quadro 14 — Custo por hectare (ha), produtividade, custo por kg e detalhamento da
produgao de manga nas regioes pPesquUiSaAdas. ........cccveuviiriiiiiiiieeeeie e 95
Quadro 15 — Percentual da destinagdo da produgdo de manga para o mercado de
mesa e para a industria nas regides pesquisadas. .........cccceeeeeeieiiiiiiiiie e 96

Quadro 16 — Concorréncia da terra com outras culturas e caracterizagédo da mao de
obra e condigdes de trabalho na produgao de manga das regides pesquisadas......97
Quadro 17 — Aspectos de fitossanidade no cultivo de manga das regides

[0S T o [ EST= Lo F= 1= T PP 98
Quadro 18 — Aspectos ambientais produtivos das regides pesquisadas. ................. 99
Quadro 19 - Preco safra e fora de safra da manga, detalhando o mecanismo
formador de precgo nas regides produtoras pesquisadas. ...........cceeeveeeeiiiiiiiineennn. 100
Quadro 20 — Detalhamento do relacionamento entre produtor e comprador de manga
NAs regites EStUAAUAS. .........uuuuiiiiiiii e 101
Quadro 21 — Expectativa dos agentes locais nas regides produtoras de manga
L2153 (0o = To F= T T PSPPI 102
Quadro 22 — Caracterizagao e capacidade de fabricas nas regides analisadas .....103
Quadro 23 - Caracteristicas principais e contribuicdes dos modelos de
gerenciamento da cadeia de SUPrimMeENtOS. .........viiiiiiii i 109
Quadro 24 — Analise comparativa dos métodos de planejamento e gestdo da cadeia
Lo Lo STU o ¢4 T=T0) (o 1S TR 111

Quadro 25 — Exemplos de questdes e agcbdes a serem tomadas em cada uma das
etapas do método de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos................ 114



LISTA DE ABREVIACOES

APICS — The Association for Operations Management

CLM - Council of Logistics Management

EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

EBDA — Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola

EPI — Equipamento de Protecao Individual

FAO — Food and Agriculture Organization of the United Nations

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IFAMA — International Food and Agribusiness Management Association
JSTOR - Journal Storage

IBRAF - Instituto Brasileiro de Frutas

PIB — Produto Interno Bruto

SEAGRI — BA — Secretaria de Agricultura e Desenvolvimento Rural da Bahia
SCOR - Supply Chain Operations Reference

SCM — Supply Chain Management ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
USP - Universidade de Sao Paulo

WHO — World Health Organization



SUMARIO

T INTRODUGAO . ...ttt ettt ettt neeteeaene e 15
2 REVISAO BIBLIOGRAFICA: GESAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE
EMPRESAS ...ttt ettt et e et et e e e n et e e e ante e e e aneeeeanes 21
2.1 Definicdes da cadeia de suprimentoS.........ccoeeeeiiiiiiiiiiicice e 22
2.2 O gerenciamento da cadeia de Ssuprimentos............cccccoumimiiiiiiiiiiiiiiee 23
2.3 A evolugao do gerenciamento da cadeia de suprimentos............ccccoeeeeeeeeenens 26
2.4 Os objetivos do gerenciamento da cadeia de suprimentos...............ccceuveeeeee 27
2.5 Pontos a melhorar no gerenciamento da cadeia de suprimentos ................... 28
2.6 Fatores de sucesso para o gerenciamento da cadeia de suprimentos ........... 29
2.7 Relacionamentos no gerenciamento da cadeia de suprimentos..................... 32
2.8 A rede de suprimentos da €MPreSa .......uuuiiiieeeeiiieiiieee e e e e e e eeeeeees 36
2.9 O conceito de processos na cadeia de suprimentos............ccccvveeeeeiiiveeeeeennn. 38
2.10 Processos na cadeia de frutas ...........coooiiiiiiiiiiiiiiiii e 39
2.11 O suprimento de frutas NO Brasil............ccoooviiiiiiiiiie e, 41

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA: MODELOS DE GERENCIAMENTO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS ...ttt e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e amneeeeeeennnnneas 43
3.1 0 MOAEIO SCOR ...ttt e et e e e e e e e e e e e e e nneeeeeas 43
3.2 O modelo de Stadtler € Kilger ......... .. 45
3.3 O modelo de Lambert, Cooper € Pagh................uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 46
3.4 O modelo de Ketchen Jr. et al. ... 50

4 REVISAO BIBLIOGRAFICA: METODOS DE PLANEJAMENTO E GESTAO DA

CADEIA DE SUPRIMENTOS ...ttt e e 52
4.1 O método de Maloni € BeNtON............oeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 52
4.2 O método de Krause, Handfield, e Scannell. ...........oooeeoeieiieeiiieeeeeeeeenn. 54
4.3 O MEtodo de Van HOEK..........cooiiiiiiiiiiiiiiie e 56

4.4 O MELOAO A HICKS ...t e, 57



4.5 O método de Agarwal € Shankar...............cccccoiiiiiie 58

4.6 O método de Wang, Huang € DisSmuKeS................uuumiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 60
4.7 O método de Huang, Sheoran e Keskar...........ooooeiiiiiiiiiiiiiiiiecii e 62
4.8 O método de Monczka et al. (1).......uuuuummmmiii 63
4.9 O método de Monczka et @l. (2)..........uuuummimiiii 65
4.10 O método de ASDJOrNSIett .............uuumii 68
5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA DISSERTACAO .......ccocveeveveennn 71
ST I 1= (oo [o] (oo |- TSR 73
5.2 Definicao de amostragem ..........ooieiiiiii i 74
5.3 Coleta de dadOS........cooiiiiiiiiii e 75
5.4 ANaAlise dOS A0S ........ccoeiiiiiiiiiiiiiiiiii e 80
6 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS REALIZADAS.........ooooiieeeeeee e 82

6.1 Entrevistas realizadas com empresas de insumos, produtores de frutas e

varejistas para entendimento inicial da cadeia de suprimentos de frutas............... 82

7 RESULTADOS: O CASO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE UMA EMPRESA

COMPRADORA DE MANGA NO BRASIL ....oeiiiiiiieee et 87
7.1 Caracterizagao geral da produgado no Brasil ............ccccovvviiiiiiiiiiiiccceeee 89
8.2 Caracterizagao da producgao nos principais estados produtores ..................... 89
7.3 Detalhamento da produgao dos estados ...........cccoeeviiiiiiiiiiii e, 92
7.4 Sustentabilidade da prodUGa0 ..........ccooeiiiiiiiiiiiii e 96
7.5 Caracterizagcao da comercializagao .............ouvuceiiiiieiiieiiiee e 99
7.6 Perspectivas do futuro da produGao ............coevvvieiiiiiiiiiiiicceeee e, 101
7.7 ProduGa0o iNAUSTIIAl ... e 102
7.8 Analise comparativa das diferentes regides ..........cccccvvvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee, 104

8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ..ottt 106



9 IMPLICACOES GERENCIAIS - PROPOSTA DE METODO PARA
PLANEJAMENTO E GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA EMPRESA.. 112

10 CONSIDERAGCOES FINAIS, LIMITACOES E SUGESTAO DE ESTUDOS

FUTUROS ..ttt ettt ettt e mbe e e ene e e e anbeeeeanaeeeas 116
10.1 Conclusdes e contribuigdes teONCAS .........ccvvviiiiiiiiii e 116
10.2 Limitagdes e sugestdes de Novas pesquiSas .........cceeveeeeeiieeeriiiiieeeeeeeeeennnns 118

REFERENCIAS ...ttt ettt enee 120

APENDICES ..ottt s e ean s 129



15

1 INTRODUGCAO

O ambiente das empresas tem passado por mudangas de comportamento e
de decisbes gerenciais que vém exigindo um novo posicionamento estratégico. As
empresas nao se julgam mais independentes das outras organizagdes, pois se
consideram inseridas em uma rede de empresas. Para estas, Estivalete (2007) e
Neves (2005) afirmam que as organizagdes s&o requisitadas para conviverem com
diferentes instituicbes, que se complementem, na busca do crescimento e
sobrevivéncia nessa nova realidade.

Besanko et al. (2006) defendem trés periodos distintos que caracterizam a
evolucdo da empresa moderna: antes de 1840, de 1840 a 1910, e apdés 1910. No
primeiro periodo, a infraestrutura limitava a atividade econémica aos mercados
locais. No segundo, a infraestrutura tornou eficiente a escala de produgao para as
empresas expandirem seus mercados, linhas de produto e volume de produgao. No
terceiro periodo, as continuas evolugdes na area de infraestrutura possibilitaram que
as organizagdes empresariais ndo se limitassem apenas ao aumento da escala de
producao, mas também se beneficiassem dos esforgcos de todos os envolvidos na
producgao, permitindo que as empresas pudessem ser menores € mais orientadas a
aliangas estratégicas e joint ventures. Para Besanko et al. (2006), essa evolugéo é
resultante da melhoria no processamento de dados, telecomunicagdes, capacidades
de rede e crescimento de padrbes abertos que facilitaram a descentralizagao das
atividades e permitiram a focalizagdo nos negdécios essenciais da empresa.

A modernizagao das empresas tem colaborado para um crescente movimento
de cooperagcdo, em que a busca por reducdo de custo com aumento da
produtividade gera novas redes, arranjos inovadores entre as empresas, com énfase
principal nas empresas fornecedoras das grandes companhias (OLAVE; AMATO,
2001). Esse movimento se da por meio de uma melhoria continua da parceria, da
coordenacgao e colaboracdo da empresa com os participantes da rede, de forma a
buscar agregar valor a um produto.

No entanto, esse movimento que busca parceiros interorganizacionais esta se
preocupando também com as habilidades e capacidades (organizagéo,
planejamento, gestdo, comunicacdo, relacionamento etc.) dos elos anteriores e
posteriores no processo produtivo. O que se tem em vista € que em muitas

organizagbes a preocupagdo se da com as capacidades e habilidades dos
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fornecedores em garantir matéria-prima com qualidade e seguranca de forma a nao
prejudicar os seus desempenhos (SEBRAE, 2010).

Empresas como a Nestlé, o McDonald’s e a Nutreco transformaram a
preocupacado com os fornecedores em uma maneira de se comunicar com o publico
e melhorar sua imagem (MCDONALD’S, 2012; NESTLE, 2012; NUTRECO, 2012).
Essas empresas consideram que devem ter um desenvolvimento sustentavel na
cadeia para atender as demandas futuras e manter suas vantagens competitivas.

Dentre os setores importantes para a economia brasileira, um que se destaca
é o setor de frutas. O mercado de frutas frescas movimentou mais de 274 milhdes
de dolares em 2009 e o mercado de sucos e néctares, 1,8 bilhdo de dolares
(NOGUEIRA, 2012). No cenario mundial, o Brasil ocupa a terceira maior produgao
deste segmento no mundo, e acumula saldos da balanga comercial positivos desde
1999 (FAULIN; AZEVEDO, 2003; IBRAF, 2010). A fruticultura foi responsavel por
10% do valor do PIB agropecuario e em 40 milhées de toneladas de produgéo total
em 2005 para o mercado brasileiro (EMBRAPA, 2011; IBGE, 2011). No Brasil,
estima-se o consumo per capita de produtos hortifruti de 19 kg/hab./ano, enquanto
nos paises europeus esse valor chega a 120 kg/hab./ano (FAULIN; AZEVEDO,
2003).

Representando o setor de frutas, a manga brasileira (Mangifera indica L.)
obteve uma producido de 1.249,5 mil toneladas, dos quais 126,430 mil toneladas
foram exportadas com o valor de R$ 140,9 milhdes de dodlares. (IBGE, 2012;
SECEX, 2013). Segundos dados do Soares (2012), esse valor de exportagdo em
2011 foi 17,5% acima do registrado no ano anterior e garantiu a manga o primeiro
lugar na pauta de exportagdo dos produtos oriundos da fruticultura brasileira.

Nesse ambiente agroindustrial, que contempla o setor de frutas, a mudanga
tem sido marcada também pela coordenagdo e cooperagdo entre empresas.
Segundo Arbage (2004), um enfoque cada vez mais sistémico tem sido direcionado
para os agentes do agronegdcio, destacando-se as parcerias entre organizagoes,
cooperativas de produgao, redes de pequenas e médias empresas, com uma grande
abrangéncia de arranjos interorganizacionais.

Ademais, uma particularidade do setor agroindustrial de frutas € a de que os
processos produtivos estdo sujeitos a uma forte interferéncia de fatores naturais no
suprimento dos produtos que vém do campo. Em alguns casos, como o da

fruticultura, grandes campos de producado podem ser perdidos por causa de secas,
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geadas ou inundagdes. Essa perda pode causar o desabastecimento da industria,
que tem de passar este efeito para o consumidor final por meio da redugao na oferta
do produto, o que geralmente acarreta o aumento dos pregos. O problema néo se
restringe a isso. Os produtores de frutas demoram a reestabelecer uma cultura
perdida, e quando conseguem fazé-lo, outros produtores ja podem ter investido no
plantio por causa do aumento do preco, levando a excessiva oferta do produto,
disputa de pregos e reducgao da rentabilidade de todos na cadeia.

Além do clima, outro fator limitante para o sucesso das cadeias produtivas de
frutas é a alta perecibilidade em sua comercializagdo e distribuicdo. Segundo
Fagundes e Yamanishi (2002), mais de um bilhdo de dodlares sao perdidos
anualmente nos processos de comercializacdo de frutas e hortalicas. Esse valor
corresponde a até 40% da produgcdo da pés-colheita no Brasil, ao passo que em
paises desenvolvidos esses valores sao de apenas 10% (VILELA et al., 2003).

Novos estilos de vida, melhoria da renda e preocupagao dos consumidores
tém levado a maior demanda de variedades, qualidade, suprimento constante de
produtos frescos, conveniéncia, valor agregado e alimentos saudaveis
(TRIENEKENS et al., 2008). Entre as preocupagdes dos consumidores, pode-se
destacar a manifestada com as Milhas dos Alimentos (Food Miles'), que se reflete
na crescente influéncia de empresas multinacionais na globalizagdo de cadeias de
suprimentos de produtos frescos, e 0 aumento das evidéncias epidemioldgicas que
ligam positivamente o aumento do consumo de frutas e vegetais com a redugao da
incidéncia de doencas cardiovasculares e crbnicas, como o cancer (NESS;
POWLES, 1997; LAMP, 1999; KAUR; KAPOOR, 2001; SU; ARAB, 2006).

Esta bem documentado que frutas e vegetais sdo componentes importantes
para uma dieta saudavel e, se consumidos em por¢oes diarias adequadas, podem
prevenir doengas crbnicas como problemas vasculares e alguns tipos de cancer
(WHO, 2002; POMERLAU et al.,, 2003; EURODIET, 2001). Uma Junta de
consultores especialistas da FAO/WHO em dieta, nutricdo e prevencido de doencas
cronicas, recomendou o consumo de no minimo 400 g de frutas e vegetais por dia.
No entanto, estima-se que o baixo consumo de frutas e vegetais no mundo inteiro
ainda é responsavel por causar 19% dos canceres intestinais, 31% de doencas
cardiacas isquémicas e 11% de infarto (FAO/WHO, 2004).

' Food miles ou milhas dos alimentos & um termo que se refere a distancia que um alimento percorre
do seu local de produgéo até o local onde é consumido.
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Desta forma, a tendéncia para o maior consumo de frutas e vegetais entre a
classe média e média alta é esperada, minimizando os problemas com saude. O
relatério da FAO/WHO sobre a dieta, nutricdo e doengas coronarias crénicas indica
que essas mudancas nos padrdes de consumo serao intensas nos préximos anos,
particularmente em paises em desenvolvimento (Brasil, China, india, Africa do Sul
entre outros). Consequentemente, uma grande oportunidade surge para o mercado
de frutas.

Entretanto, o mercado de frutas nem sempre atinge as expectativas dos
consumidores. A deterioragdo da qualidade ao longo da cadeia de suprimentos, o
preco, a disponibilidade e os altos indices de agrotdoxicos na produgdo sao os
principais problemas encontrados (OPARA, 2003; TRIENEKENS et al., 2008).

O consumidor de manga busca nesta fruta a agradavel palatabilidade, o
aroma e coloragao caracteristicos, os valores nutritivos e os efeitos terapéuticos
(BEZERRA et al., 2011). No entanto, esses autores destacam que, devido a sua
sazonalidade de produgao, uma possivel solugao é a industrializagédo e producgao de
polpa, com o objetivo de melhorar o aproveitamento e reduzir as perdas de
producéo.

O consumo de manga como um insumo comprado pelas industrias de
produtos lacteos, de sorvetes, doces etc. esta em expansdo (KUSKOSKI et al.,
2006). No entanto, Bezerra et al., (2011) afirmam que praticas inadequadas no
processamento, transporte e armazenamento comprometem a qualidade das polpas
comercializadas e trazem prejuizos tanto para os produtores de fruta como para
industria e consumidores.

Uma das formas de tentar solucionar esses problemas de escassez ou
excesso de produtos e de falta de adequacado e consequentemente variagcdes na
demanda, € somar esforgcos com vistas a estabelecer logistica, fazer o planejamento
de produgao, controle e qualidade (VOLLMANN et al., 2006), que integrem as
empresas de insumo e as empresas de varejo. Essas interagcdes tém obtido sucesso
ao compartilhar competéncias, facilitar as inovagdes, mantendo o foco na
sustentabilidade e na viabilidade competitiva (PALUDO; CASAROTTO; MINUZZI,
2008).

Estudos no campo da pesquisa de logistica, planejamento da produgéo,
controle e qualidade realizados no Brasil e no exterior indicam que o gerenciamento

da cadeia de suprimentos pode minimizar o efeito da flutuagdo da demanda na
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producao, aumentar a eficiéncia coletiva, ajudando a compreender a dinamica do
processo e aumentar a rentabilidade de todos os membros da cadeia. Entre os
estudiosos nessas areas, destacam-se os autores: Ballou (2007), Chopra e Meindl
(2007), Lambert, Cooper e Pagh (1998), porém seus estudos ndo se aplicam as
caracteristicas do gerenciamento da cadeia de suprimentos para frutas e séo
concernentes a outras realidades que n&o a brasileira.

Os conceitos apresentados pelos autores citados anteriormente auxiliam no
entendimento dos fatores e da dindmica de uma cadeia de suprimentos. No entanto,
esses conceitos aplicam-se, de forma geral, aos procedimentos para implementar as
praticas de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos. Desta forma, a
literatura também apresenta modelos e métodos que contribuem para que a gestao
da cadeia de suprimentos seja um referencial dos elementos, processos e estruturas
essenciais ou uma sequéncia de processos e atividades.

Os modelos e métodos da gestdo da cadeia de suprimentos de diversos
autores se mostram eficientes para industrias do setor tecnolégico, automotivo e de
engenharia para o mercado europeu e americano: Maloni; Benton, 1997; Krause;
Handfield; Scannell, 1998; Lambert; Cooper; Pagh, 1998; Van Hoek, 1998; Hicks,
1999; Agarwal; Shankar, 2002; Huang; Sheoran; Keskar, 2005; Stadtler; Kilger,
2005; Supply Chain Council, 2005; Ketchen Jr, 2008; Abjornslett, 2009; Monczka tt
al.,, 2009. Para o Brasil, diversos estudos da gestdo da cadeia de suprimento
também se mostram vidveis ao analisar os setores automotivos; informatica;
bebidas; cereais e proteina animal: Scavarda; Hamacher, 2001; Parra; Pires, 2003.
Alves Filho et al., 2004; Arbage, 2004; Conceigéo; Quintdo, 2004; Talamini; Pedrozo;
Siva, 2005 Sellitto; Mendes, 2006; Macada; Feldens; Santos, 2007; Scandiuzzi,
2011. No entanto, considera-se que ainda nao existem estudos que comprovem sua
aplicabilidade para o planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de empresas
compradoras de frutas no Brasil.

Devido a falta de estudos especializados para modelos e métodos de gestao
de cadeias de suprimentos aplicados no setor de frutas, dentre estas a manga,
identificou-se a necessidade de se pesquisar de que forma as empresas vém
atuando para planejar e gerir a cadeia de suprimentos de compras de frutas tendo
em vista a realidade brasileira, ou seja: qual método para planejamento e gestdo da
cadeia de suprimentos pode ser aplicado para empresas compradoras de frutas no

Brasil? Assim, os objetivos de pesquisa sao:
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O obijetivo principal do estudo é propor um método de planejamento e gestao
da cadeia de suprimentos de empresas compradoras de frutas no Brasil.
Como objetivos especificos, tém-se:
e caracterizar a cadeia de suprimentos de uma fruta;
e analisar o planejamento e a gestdo da cadeia de suprimentos de uma
empresa compradora de fruta;
¢ identificar contribuicdbes e melhorias a serem adicionadas aos modelos e
métodos para uma empresa que queira planejar e gerir sua cadeia de
suprimentos de frutas.
Os proximos trés capitulos apresentam a revisao bibliografica necessaria para
o desenvolvimento desta dissertacéo, que envolvem a teoria de gestdo de cadeia de
suprimentos, e a apresentacdo de modelos e métodos de planejamento da cadeia
de suprimentos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA: GESAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE
EMPRESAS

O presente trabalho baseou-se em informacdes colhidas em publicacdes
periodicas, revistas, livros, pesquisas, dissertacdes e teses, de carater cientifico,
pesquisadas nas bases de dados: Google académico, banco de teses da
Universidade de S&o Paulo, JSTOR, Science Direct, Web of Science, e SciELO, com
os thesaurus: “supply chain definition”, “supply chain management”, “fruit supply
chain”, “supply chain model”, “supply chain method”, e “supply chain step”.

Para a delimitacdo dos conceitos tedricos sobre a cadeia de suprimentos,
apresentam-se abaixo os referenciais, sobre os quais foram realizadas leituras
criticas, para a devida documentacdo. Os estudos envolveram os temas da cadeia
de suprimentos, gerenciamento da cadeia de suprimento e da cadeia de
suprimentos da empresa. A relagdo entre os conteudos também esta considerada e
foi utilizada na analise dos dados. Assim, o Quadro 1 mostra os topicos estudados

neste trabalho com os autores consultados:

Tépicos Autores

Chopra e Meindl, (2007); Ballou (2006); Sellitto e Mendes (2006);
A cadeia de suprimentos Supply Chain Council, (2005); Scavarda e Hamacher (2001);
Lummus e Vokurka (1999); Cox e Blackstone (1995)

Ballou (2007); Martins e Alt (2001); Lummus e Vokurka (1999);
Lambert, Cooper e Pagh (1998); Mentzer et al. (2001); Cooper e
Ellram (1993)

O gerenciamento da cadeia de
suprimentos

A evolugéo do gerenciamento |Scandiuzzi (2011); Ballou (2007); Stadtler (2005); Cooper, Lambert e
da cadeia de suprimentos | Pagh (1997)

Os objetivos do gerenciamento | Chopra e Meindl (2007); Power (2005); Cooper, Lambert e Pagh
da cadeia de suprimentos (1997)

O conceito de processos na | Davenport e Short (1990), Cooper, Lambert e Pagh (1997), Hewitt
cadeia de suprimentos (1994)

Fatores de sucesso para o
gerenciamento da cadeia de
suprimentos

Fawcett, Magnan e McCarter (2008); Chopra e Meindl (2007); Power
(2005)

Consideragdes sobre a cadeia | Scandiuzzi (2011); Ballou (2007)

Ketchen Jr. et al. (2008); Soosay, Hyland e Ferrer (2008); Chopra e

Relacionamentos no Meindl (2007); Power (2005); Fawcett e Magnan (2002); Kumar
gerenciamento da cadeia de |(2001); Bowersox e Closs (2001); Frohlich e Westbrook (2001); Lee
suprimentos (2000); Cooper, Lambert e Pagh (1997); Maloni e Benton (1997);

Ellram (1995), Porter (1985)

A rede de suprimentos da

Neves (2005); Stern, El-Ansary e Coughlan (1996)
empresa

Quadro 1 — Tdpicos estudados na fundamentacéao tedrica.
Fonte: elaborado pelo autor.
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2.1 DefinigcOes da cadeia de suprimentos

As definicdes para cadeia de suprimento variaram muito nos ultimos anos
com o aumento da discussao sobre este assunto e de autor para autor. A definigao
da Sociedade Americana de Controle de Producgao e Estoque (APICS) é que cadeia
de suprimentos é o0 processo que vai desde 0s insumos primarios até o consumidor
final de um produto e que integra toda a empresa em um ciclo completo de
producao; é também o conjunto de fungdes dentro e fora da empresa que permitem
que a cadeia de valor oferegca produtos e servigos ao consumidor (COX;
BLACKSTONE, 1995).

Outra definicdo € o do Conselho da Cadeia de Suprimentos (SUPPLY CHAIN
CONCIL, 2005) que diz que a cadeia de suprimentos engloba todos os esforgos
envolvidos na producao e entrega de um produto final, que vai desde o fornecedor
primario até o consumidor final. Segundo esta definicdo, existem quatro processos
basicos — planejar, abastecer, produzir e entregar — que incluem: a gestdo do
suprimento e da demanda; o fornecimento de insumos; a produgdo e montagem; o
estoque e rastreamento; a entrada e a gestao do pedido; a distribuicdo em todos os
canais e a entrega ao consumidor.

A cadeia de suprimentos também pode ser definida como um conjunto de
empresas e organizagdes inter-relacionadas. Para Lummus e Alber (1997), a
definicdo de cadeia de suprimentos € uma rede de atores por meio dos quais 0s
materiais fluem. Entre estes atores estdo fornecedores, transportadores, industrias,
centros de distribuicdo, varejo, e os consumidores. Essa definicdo também é
defendida por alguns autores brasileiros, como Scavarda e Hamacher (2001), para
0s quais a cadeia de suprimentos € um conjunto de empresas ligadas que atuam
nas etapas de elaboracao/fabricacdo e comercializagdo de um produto ou servigo
até a entrega a um cliente final. Para os autores supracitados, as empresas podem
assumir varios papéis na cadeia, e podem também participar de uma ou mais
cadeias de suprimento ao mesmo tempo. Sellitto e Mendes (2006) também
defendem que a cadeia de suprimentos pode ser definida como um tipo de arranjo
interorganizacional para operagdes de manufatura.

Por fim, sob uma perspectiva mais recente, a cadeia de suprimentos pode ser
vista como um conjunto de atividades funcionais (transportes, controle de estoques

etc.) que se repetem constantemente ao longo do canal pelo qual insumos véao



23

sendo convertidos em produtos acabados, nos quais se agregam valor ao
consumidor (BALLOU, 2006). Na mesma linha de pensamento, Chopra e Meindl
(2007) dizem que além das atividades, a cadeia de suprimentos consiste de todas as
partes envolvidas direta ou indiretamente para completar o pedido de um
consumidor.

Para todas essas definigbes, um resumo que engloba a cadeia de
suprimentos pode ser: todas as atividades das empresas envolvidas na entrada de
um produto desde a matéria-prima, industrializagdo e montagem, estoque e
rastreamento, gestdo e sequenciamento de pedidos, distribuicdo por todos os
canais, entrega ao consumidor, até os sistemas de informag¢ao que monitoram todas
essas atividades. E o gerenciamento da cadeia de suprimentos € o responsavel pela
coordenacdo e integragdo de todas essas atividades em um processo mais

simplificado.

2.2 O gerenciamento da cadeia de suprimentos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos conecta todas as empresas
parceiras na cadeia, o que inclui todos os departamentos dentro da empresa e os
parceiros externos (fornecedores, transportadores, empresas terceirizadas, sistemas
de informacdo etc.). Para os gestores das empresas ao longo da cadeia de
suprimentos € benéfico também o sucesso das outras companhias, que melhoram o
desempenho de toda a cadeia direta ou indiretamente (LUMMUS; VOKURKA, 1999).
Para os autores, o importante € que todas as empresas da cadeia de suprimento
trabalhem juntas para torna-la mais competitiva. As empresas podem se beneficiar
dos fatos sobre o mercado, compartilhar informagdes estratégicas, e coordenar suas
atividades com as empresas parceiras.

Segundo Lambert, Cooper e Pagh (1998), até o final dos anos 90 os
consultores, praticos e académicos viam o gerenciamento da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management — SCM) como a gestao da logistica, conforme definigao
do Conselho do Gerenciamento da Logistica (Council of Logistics Management -
CLM) em 1986. O gerenciamento da cadeia de suprimentos era visto como sendo a
logistica externa da empresa, que incluia os fornecedores e clientes. A logistica,
como definida pelo CLM, era representada com orientacdo da cadeia de

suprimentos da origem até o ponto final do consumo. Para diferenciar as definigdes,
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o CLM anunciou em 1998 que a logistica é parte integrante do gerenciamento da
cadeia de suprimentos, e nao apenas um termo sinénimo do SCM.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos passa a ser visto entdo como o
aprimoramento na forma de gerenciar as trocas e os relacionamentos entre todos os
membros na cadeia. Segundo os autores, 0s processos na cadeia de suprimento
envolvem multiplos relacionamentos que estdo sendo chamados de gerenciamento
de cadeia de suprimentos (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998). Entretanto, uma
cadeia de suprimentos ndo € baseada somente no relacionamento entre duas
empresas, mas sim em uma rede com varios relacionamentos entre diversas
empresas.

Entre as definigbes para o gerenciamento da cadeia de suprimentos nao
existe um consenso entre os autores: Chopra e Meindl, (2007); Ballou (2006); Sellitto
e Mendes (2006); Supply Chain Council, (2005); Scavarda e Hamacher (2001);
Lummus e Vokurka (1999); Cox e Blackstone (1995). Dentre essas defini¢oes, pode-
se destacar que o gerenciamento da cadeia de suprimentos é visto como uma
ligacédo entre as empresas, como a integracdo dos processos, como a geragao de
valor ao longo da cadeia, como a forma de organizagdo da produg¢do, ou mesmo
como uma filosofia/disciplina do processo produtivo. O resumo das definigdes pode

ser observado no Quadro 2.

Definicbes do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Definicao Autores

Planejamento e o gerenciamento de

atividades e logistica empresarial Ballou (2007), Martins e Alt (2001)

Lambert, Cooper e Pagh (1998), Cooper e Ellram

Integragdo de processos (1993)

Organizacao da producéao Mentzer et al. (2001)

Quadro 2 — Resumo das defini¢des do gerenciamento da cadeia de suprimentos por autoria.
Fonte: elaborado pelo autor.

Para Ballou (2007), o gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) refere-
se ao planejamento e a gestdo de atividades, coordenagao entre as areas funcionais
na empresa e coordenacao interorganizacional dos membros da cadeia. Esta
definicdo € mais ampla que a da logistica que se refere somente ao planejamento e

gestao de atividades dentro da empresa. A Figura 1 mostra essa distingéo.
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Previsdo da demanda

Compras

Planejamento de pedidos _
Gestéo de

Planejamento da produgdo mateniais/

compras

Estoque para manufatura

Armazenamento

\ Logistica

Manipulagdo de r
Embalagem
Gerenciamento da
Estoque de produtos acabados Cadeia de
Distribuicdo Suprimentos

Planejamento de distribuicdo fisica

Uy

Processamento de pedidos

Transporte

Servico ao consumidor

Planejamento estratégico /
Informagdes dos servigos /
Marketing/vendas

Finangas

Figura 1 — Evolugado do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
Fonte: adaptado de Ballou (2007).

Martins e Alt (2001) também adotam o conceito de que o gerenciamento da
cadeia de suprimentos é também definido como logistica empresarial. Este retrata o
processo de planejamento, aplicagéo e controle do fluxo eficiente e economicamente
eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos acabados e informagdes
relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o proposito de
satisfazer rapidamente os clientes. Os autores tém como objetivo adotar o
gerenciamento da cadeia de suprimentos para reduzir os custos financeiros pelo uso
do capital de giro, e os custos operacionais, diminuindo desperdicios e evitando ao
maximo as atividades que n&o agregam valor ao produto, tais como as esperas,
armazenamentos, transportes e controles.

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), o gerenciamento da cadeia de
suprimento é a integracdo dos processos empresariais desde os fornecedores
primarios até o consumidor final, tanto de produtos, como de servicos e informacgdes.
Ja para Cooper e Ellram (1993), o gerenciamento da cadeia de suprimentos é uma
filosofia integrativa que conduz integralmente o fluxo de um canal de distribuigédo

desde o fornecedor até o consumidor final.
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Mentzer et al. (2001) abordam o gerenciamento da cadeia de suprimentos
como a organizagao estabelecida entre trés ou mais organizagdes ou individuos
envolvidos na transformac&o de insumos até o cliente final. Para esses autores, a
cadeia de suprimento pode ser divida em “cadeia de suprimentos direta”, “cadeia de
suprimentos estendida” e “cadeia de suprimentos maxima”. A “cadeia direta” engloba
a empresa, seus fornecedores e seus clientes. Ja a “cadeia estendida” inclui os
fornecedores dos fornecedores e os clientes dos clientes. E finalmente a “cadeia
maxima” inclui todas as organizagdes envolvidas, como: operadores logisticos,
fornecedores de recursos financeiros e prestadores de servigos.

Um aspecto importante do gerenciamento da cadeia de suprimentos € que
todo o processo deve ser analisado como um sistema integrado de todos os
elementos dentro e fora da empresa. Esse fato diferencia o gerenciamento da
cadeia de suprimentos da logistica, mesmo estando proximamente relacionados. O
topico a seguir ira discutir como as duas areas se diferenciam e como o

gerenciamento da cadeia de suprimentos evoluiu do conceito de logistica.

2.3 A evolucédo do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Cooper, Lambert e Pagh (1997) afirmam que o conceito de gerenciamento da
cadeia de suprimentos foi primordialmente mencionado na literatura em meados dos
anos 80, porém os estudos que envolvem este conceito sdo significantemente
antigos para a area de administragdo, da década de 1960, incluindo o
gerenciamento de operagdes entre os membros da cadeia e as ideias mais recentes
de compartilhamento de informacgdes e troca de estoques por informacao.

Dando suporte a afirmacgéo de Cooper, Lambert e Pagh (1997), Ballou (2007)
relata que o conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ndo € uma
novidade. E que varios pioneiros no estudo da logistica tiveram muitas de suas
teorias continuadas pelos atuais pesquisadores da cadeia de suprimentos. O autor
revela que no ano 1964, os estudiosos Heskett, Ivie e Glaskowsky afirmavam que a
cada transferéncia de bens entre uma empresa para o proximo elo requeria a
coordenacgao de demanda e oferta entre muitas instituicdes na cadeia, do cultivador
de trigo ao consumidor de farinha.

De acordo com Stadtler (2005), o termo gerenciamento da cadeia de

suprimentos foi criado por dois consultores, Oliver e Webber, no ano 1982. Para
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eles, o gerenciamento da cadeia aprimora o conceito da logistica com a participagao
dos gestores no planejamento estratégico da cadeia e afirmam que somente os
gestores séniores podem assegurar que objetivos funcionais conflitantes ao longo da
cadeia de suprimentos sejam reconciliados e balanceados, e finalmente, que a
estratégia com sistemas integrados para reduzir a vulnerabilidade da cadeia seja
desenvolvida e colocada em pratica.

Em outro trabalho, Lambert, Cooper e Pagh (1998) discorrem sobre as
iniciativas que antecederam o conceito gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Uma dessas iniciativas foi a dos pesquisadores de marketing Wroe Alderson e Louis
P. Bucklin. Do ponto de vista da cadeia de suprimentos, esses pesquisadores
estudaram quem deve ser um membro do canal de marketing, descreveram a
necessidade da coordenacao de todos esses canais e desenharam os canais atuais
de marketing.

No entanto, Scandiuzzi (2011) afirma que nas ultimas trés décadas os
pesquisadores se concentraram no estudo do poder e dos conflitos com resultados
questionaveis e ignoraram duas questdes criticas. Primeiro, eles ndo consideraram
as contribuicdes dos fornecedores aos fabricantes, negligenciando a importancia da
perspectiva da cadeia como um todo. E segundo, eles focaram nas atividades de
marketing e nos fluxos dos canais, e omitiram a necessidade de integrar e gerenciar

multiplos processos chaves entre as empresas.

2.4 Os objetivos do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Power (2005) definiu em seu trabalho que o objetivo do gerenciamento da
cadeia de suprimentos € remover as barreiras de comunicagdo e eliminar as
redundancias em toda a cadeia por meio da coordenag¢ao, monitoramento e controle
de processos.

Segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997) e Chopra e Meindl (2007), o
objetivo do gerenciamento da cadeia de suprimentos € diminuir a quantidade total de
recursos necessarios para oferecer o nivel adequado de servigo ao cliente em um
segmento especifico. Neste objetivo estdo incluidas as atividades de sincronia das
necessidades dos consumidores com o fluxo de matérias desde os fornecedores, a

reducao com o investimento em estoque em toda a cadeia e o aumento do servigo
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ao consumidor, além de construir vantagem competitiva e agregar valor para a
cadeia de suprimentos.

Em um trabalho posterior, Lambert, Cooper e Pagh (1998) destacam que o
objetivo do gerenciamento da cadeia de suprimentos € o de maximizar a
competitividade e a rentabilidade tanto para organizagbes como para toda a rede da
cadeia de suprimentos, incluindo o consumidor final.

Chopra e Meindl (2007) especificam que o objetivo de toda a cadeia de
suprimentos deve ser o de maximizar o valor total gerado por meio da diferenca
entre o valor do produto final para o consumidor e os custos inerentes a cadeia de
suprimentos ao se completar o pedido do consumidor. Para as cadeias de
suprimentos comerciais, o autor afirma que o valor esta fortemente correlacionado a

rentabilidade da cadeia de suprimentos.

2.5 Pontos a melhorar no gerenciamento da cadeia de suprimentos

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), a maior fraqueza da literatura do
gerenciamento da cadeia de suprimento era a de nem todos os participantes
conhecerem os membros da cadeia de suprimentos da qual faziam parte. Ou seja,
existia pouco esforco em identificar os membros especificos da cadeia de
suprimentos, os processos chaves que requeriam integragdo ou qual gerenciamento
deveria ser utilizado para a gestao efetiva da cadeia de suprimentos.

Para Fawcett e Magnan (2002), ninguém esta gerenciando toda a cadeia de
suprimentos desde os fornecedores primarios ao consumidor final. Para os autores,
a transparéncia necessaria para entender e gerenciar toda a cadeia de suprimentos
ainda ndo se materializou na maioria das cadeias de suprimentos. Até mesmo nas
cadeias das melhoras empresas, as praticas de integracdo se ramificam somente
em uma triade de empresas — tipicamente a empresa foco, mais um elo acima e
abaixo.

Também Fawcett, Magnan e McCarter (2008) apontam que as barreiras para
0 gerenciamento da cadeia de suprimentos vém tanto da natureza da organizagao
como das pessoas que as compdem. Segundo os autores essas barreiras podem
ser classificadas como rivalidade interorganizacionais e complexidade gerencial. A

rivalidade se caracteriza no desalinhamento dos motivos e comportamento entre os
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parceiros dentro da cadeia. E a complexidade se da também no desalinhamento, s6
que em nivel de processo, estruturas e cultura da organizagéo.

Por fim, Ballou (2007) sugere uma série de desafios mais provaveis com 0s
quais o gerenciamento da cadeia de suprimentos ira se deparar em um futuro
proximo:

e Uma estratégia de geracao de receitas para a cadeia de suprimentos sera

tdo importante quanto uma de reducao de custos;

e Os beneficios cada vez maiores do gerenciamento da cadeia poderao ser
faceis de identificar, mas serao dificeis de serem alcangados;

e Coordenagao e colaboracdo, com confiangca mutua serdo os elementos
mais importantes para gerar oportunidades cada vez maiores;

e Compartilhamento de informagdes entre os membros da cadeia em
conjunto com o avango tecnologico poderdo ser chamados de
coordenagao, compromisso e cooperagao;

e Meétricas cada vez mais avancadas serdo necessarias para identificar os
beneficios da cadeia de suprimentos e para controlar suas posi¢cdes no
canal de distribuicao;

e Meétodos para compartilhar beneficios precisarao ser mais bem definidos e
aperfeicoados;

e O relacionamento da cadeia de suprimentos podera n&o durar
eternamente para todos os elos, entdo os bons exemplos de coordenagao
na cadeia de entre algumas empresas serdao excegao e durardo por pouco
tempo;

e A mudanga de pessoal de logistica para pessoal de gerenciamento de
cadeia de suprimentos devera ser expandida para incluir o relacionamento
e o desenvolvimento de confianga entre os elos;

e Operagdes, compras e logisticas irdo se fundir nas organizagoes,

provavelmente sob o nome de cadeia de suprimentos.

2.6 Fatores de sucesso para o gerenciamento da cadeia de suprimentos

Segundo Chopra e Meindl (2007), uma das atividades essenciais para

melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos € alinhar estrategicamente todas
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as atividades dentro da empresa para que todos os estagios da cadeia de
suprimentos tenham a mesma meta. Para alcangar o alinhamento estratégico
(Figura 2), é necessario que a empresa entenda as necessidades dos
consumidores, bem como as habilidades da cadeia de suprimento em termo de
eficiéncia e responsividade, e ainda alinhe as estratégias entre 0 que a cadeia de

suprimentos faz bem e o desejo dos consumidores.

Cadeia de
Suprimento
Responsiva

Espectro
de
responsividade

Cadeia de
Suprimento
Eficiente
-
Certeza da Espectro de Incerteza da

demanda <+ incerteza > demanda

implicita

Figura 2 — Alinhamento estratégico na cadeia de suprimentos.
Fonte: adaptado de Chopra e Meind| (2007).

Chopra e Meindl (2007) afirmam que o sucesso da cadeia requer que a
empresa na cadeia de suprimentos consiga o equilibrio entre capacidade de
resposta e eficiéncia. Para isso as empresas devem examinar quatro direcionadores
do desempenho da cadeia:

1. Instalacbes — localizagao fisica na rede da cadeia de suprimento onde o

produto € armazenado, montado, ou fabricado. Os dois principais tipos de
instalacdo sdo os locais de produgdo e os locais de armazenagem. A

decisao sobre o papel, a localizagcado, a capacidade e a flexibilidade das
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instalagdes tem um impacto significativo no desempenho da cadeia de
suprimento (e.g. arranjos produtivos locais, clusters etc.).

2. Estoque — engloba todos os insumos, trabalho em andamento e produtos
terminados dentro da cadeia de suprimentos. A mudanca nas politicas de
armazenamento podem alterar drasticamente a eficiéncia e a capacidade
de resposta da cadeia de suprimentos.

3. Transporte — envolve a locomog¢ao do estoque de ponto a ponto na cadeia
de suprimentos. O transporte pode se combinar em varios modais e rotas,
cada uma com suas caracteristicas de desempenho.

4. Informagao — consiste nos dados e analises a respeito das instalagoes,
estoque, transporte, custos, precos e consumidores em toda a cadeia de
suprimentos. A informacdo é potencialmente o maior direcionador de
desempenho na cadeia de suprimentos, pois afeta diretamente cada um
dos outros direcionadores.

Fawcett, Magnan e McCarter (2008) propdem um modelo em que 0 sucesso
para criacdo de valor em uma cadeia de suprimentos estratégica depende do
alinhamento das acdes da cadeia com o ambiente externo. Denominado de “modelo
de contingéncia para compreender a pratica da cadeia de suprimentos”, os autores
apontam mecanismos que podem resistir as forcas que oferecem entrave ao
desempenho da cadeia, dentre elas destacam-se a falta de suporte aos membros da
cadeia, a avaliacdo e sistemas de informagdao inadequados, e a cultura
organizacional. Neste modelo, conforme a Figura 3, estao representados os motivos
que levam as empresas a adotarem a colaboracdo, as barreiras da utilizacdo do
conceito da cadeia de suprimentos, os beneficios trazidos com a pratica da cadeia

de suprimentos e os elementos facilitadores de uma correta conceituacgao.
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Forgas Direcionadoras da
Colaboragido da Cadeia de Suprimentos

O Mais demanda dos consumidores
O Maior intensidade de competigdo

0 Mudanga no poder do canal

0 Globalizagdo da economia

O Estreitamento das parcerias

O Ciclos dos produtos comprimidos
O Continua atividade de fusdo

O Busca por melhores informagdes
O Novas tecnologias de informacdo
O Mudanga no foco competitivo; i.e.

Empresas na Cadeia de Suprimentos

Elos para um Efetivo
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Mecanismos de
Alinhamento

Avaliagdo de '
Desempenho

Colaboragdo na
Cadeia de Suprimentos

Sistemas de
Informacdo

Processos de mudanca
Infrafuncional

Design de
Parcerias

Capacitagdo de
Pessoas

Barreiras para a Utilizagdo de um Efetivo
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O Caréncia de suporte de gestdo de alto nivel

Beneficios de um Efetivo

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O Produtos e servigos tnicos

O Rapidos ciclos de P&D

0 Qualidade superior

O Competitividade por custos

O Ordem de pedidos mais curtas

O Resposta flexivel ao consumidor
0 Melhor desempenho na entrega

O Melhor gestdo dos ativos

0 Melhor tempo do ciclo de caixa

O Melhor relacionamento dos canais

[

O Filosofias divergentes de estrategia e operages

O Incapacidade ou indisposigdo de dividir informagdes
O Falta de confianga dos membros da Cadeia

O Indisposi¢do de dividir riscos e recompensas

O Sistemas organizacionais e de processos inflexiveis
O Conflitos intrafuncionais e protegdo teritorial

O Medidas de desempenho inviaveisinadequadas

O Resisténcia a mudangas

O Falta de treinamento em habilidades e fungdes

Figura 3 — Modelo de contingéncia para compreender a implementacdo da cadeia de
suprimentos.
Fonte: adaptado de Fawcett, Magnan e McCarter (2008).

2.7 Relacionamentos no gerenciamento da cadeia de suprimentos

Ketchen Jr. et al. (2008) abordam em seu estudo os relacionamentos que
integram efetivamente os participantes em uma cadeia de suprimento. Para os
autores, este € um fator crucial para o sucesso da cadeia de suprimentos. No
estudo, sao identificadas duas formas de organizar a associagdo com o0s outros
participantes da cadeia de suprimentos. A primeira, refere-se a cooperagao nas
relagdes contratuais, como a terceirizacdo ou a subcontratacdo. Existe, ainda, a
colaboracdo que se refere aos relacionamentos baseados em confianga centrados
no sentimento do propdsito mutuo.

Assim, os subtopicos seguintes — parcerias, colaboragdo, integragdo e
coordenagao — abordardo os conceitos suas categorias com o foco na coordenagéo

do gerenciamento da cadeia de suprimentos.



33

Parcerias

Para Porter (1985), a fim de aperfeigoar toda a cadeia de suprimentos e nao
apenas criar uma melhoria local em um ou dois parceiros, as empresas devem
conjuntamente tomar decisdes sobre fornecimento e demanda que criem um valor
sustentavel para todos os envolvidos. Consequentemente, muitas empresas estao
cada vez mais desenvolvendo parcerias estratégicas com seus fornecedores e
consumidores em um esforgo para reduzir perdas em seus processos de aquisicao e
realizacao de pedidos.

Diante da realidade do gerenciamento da cadeia de suprimentos, as parcerias
ou aliangas estratégicas tém recebido relevante atencdo na literatura académica.
Ellram (1995) define parcerias como sendo um continuo relacionamento entre duas
empresas, 0 qual envolve um comprometimento em um longo periodo de tempo e
um compartilhamento mutuo dos riscos e recompensas.

Essas aliancas sdao normalmente criadas para aumentar o desempenho
financeiro e operacional de cada membro do canal por meio da redugao de custos
totais e também da reducao de estoque, além de um aumento no compartilhamento
de informagdes (MALONI; BENTON, 1997).

Colaboracéo

Além de ser uma premissa basica para estabelecer uma parceira, devem-se
estabelecer os pontos chaves em que a colaboragao ira auxiliar na gestdo da cadeia
de suprimentos. De acordo com Kumar (2001), a gestdo colaborativa da cadeia de
suprimentos vai além da mera troca e integragao de informagdes entre fornecedores
e seus consumidores. Ela envolve uma tomada de decisdes taticas conjuntas entre
0s parceiros nas areas de planejamento colaborativo, previsao, distribuicdo e design
de produtos.

Para Soosay, Hyland e Ferrer (2008), “colaboragdo” pode ser mais bem
definida como um tipo de relacionamento interorganizacional no qual os membros
participantes concordam em investir recursos, alcangar metas comuns, compartilhar
informacdes, recursos, recompensas e responsabilidades, assim como tomar
decisbes e resolver problemas conjuntamente. A colaboragdo baseia-se na

confianga mutua, sinceridade, compartiihamento de riscos e recompensas que
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permitem uma vantagem competitiva, resultando em um desempenho melhor
gquando comparado a situagdes em que nao ha colaboracgao.

Lee (2000) afirma que os sistemas de gestdo colaborativa da cadeia de
suprimentos s&o projetados para dar apoio ao compartilhamento de informagdes e
ao planejamento colaborativo entre os parceiros, em um esforgo para reduzir as

assimetrias das informagdes na cadeia.

Integracéo

Para Frohlich e Westbrook (2001), na dultima década tem ocorrido um
consenso crescente da importéncia estratégica da integracdo entre fornecedores,
fabricantes e consumidores. Nesse contexto, esses autores notaram que a eficiente
integracao dos fornecedores na cadeia de suprimentos sera um fator chave para que
alguns fabricantes atinjam a melhoria necessaria para continuarem competitivos.

Segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997), para colocar em pratica o
gerenciamento da cadeia de suprimentos € necessario algum nivel de coordenagéo
entre as empresas. Isto inclui a integracdo dos processos e fungbdes dentro das
organizacgdes e entre toda a cadeia de suprimento. O autor considera a integracao
interna como um direcionador oculto do SCM, em que uma melhoria secundaria
ocorre quando a organizagao na cadeia de suprimentos tenta melhorar seus préprios
resultados em vez de integrar suas metas e atividades a outras organizagdes a fim
de melhorar os resultados da cadeia.

Também para Power (2005), a base da integragdo pode ser caracterizada
pela cooperagao, colaboragdo, compartilhamento de informagdo e de tecnologia,
confianga, parcerias e uma mudancga fundamental no gerenciamento de processos,
passando de processos funcionais individuais para processos integrados na cadeia.

Recentes avancos tecnoldgicos tém aumentado drasticamente a habilidade
das empresas de se integrarem. Esta integracdo por meio da tecnologia foi
denominada de conectividade por Fawcett et al. (2007). Para eles, o aumento da
conectividade promete mudar as capacidades competitivas, sendo a maior das
mudancgas a habilidade da informag¢ao em substituir estoques na cadeia. O aumento
da conectividade esta também reduzindo o tempo de desenvolvimento de novos
produtos e o tempo de colocacdo de pedidos. A conectividade em tempo real

também fornece beneficios menos tangiveis tais como a possibilidade de os
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gerentes detectarem com antecedéncia tendéncias ambientais e pontos de inflexao,
tornando as empresas mais competitivas (FAWCETT et al., 2007).

Para Bowersox e Closs (2001), a integracdo das empresas na cadeia de
suprimentos muda os arranjos tradicionais entre elas, passando de relagbes frageis
de compra e venda para uma relacdo mais forte e coordenada, aumentando a

eficiéncia e a competitividade geral.

Coordenacao

De acordo com Bowersox e Closs (2001), na perspectiva da cadeia de
suprimentos, as relagbes entre as empresas passam de uma ligacéo fragil entre
empresas independentes para um esforco coordenado entre empresas em busca de
melhor eficiéncia e competitividade, guiadas por duas convicgdes: (1) o
comportamento cooperativo reduzira os riscos e aumentara a eficiéncia do processo
logistico total e (2) serdo eliminados o desperdicio (entre eles a redugdo do estoque
em toda cadeia) e os esforgos repetidos.

Para Chopra e Meindl (2007), a coordenagao tem que focar na melhoria das
operagdes interorganizacionais, 0 que requer que cada estagio da cadeia de
suprimentos considere o impacto de suas ag¢des nos outros estagios. Para o autor,
tem-se que considerar a disponibilidade de informagao e utilizar a informagao
disponivel para a tomada de decisdo. No entanto, para que o sistema funcione, o
fator confianga é fundamental. Empresas que ndo tém um grau de confiangca em
suas interagdes estdo sujeitas a ndo se beneficiar da coordenagao.

E para alcancar a coordenacao da cadeia de suprimentos na pratica, Chopra
e Meindl (2007) citam que € necessario quantificar as variagbes na demanda,
conseguir o comprometimento da alta gestdo para a coordenacdo; direcionar
recursos para a coordenagdo; focar a comunicagdo com outros estagios; tentar
alcancar a coordenacdao em toda a rede da cadeia de suprimentos; utilizar a
tecnologia para melhorar a conectividade na cadeia de suprimentos; compartilhar os
beneficios da coordenacgao de forma equivalente.

Segundo Chopra e Meindl (2007), a coordenagao da cadeia de suprimentos
melhora se todos os estagios realizarem agbdes que em conjunto aumentem a
rentabilidade total da cadeia. Desta forma, a coordenacdo da cadeia requer que

cada estagio considere o impacto que suas agdes exercem sobre os outros estagios.
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Ainda segundo os autores, a falta de coordenacao pode ocorrer tanto por
causa dos diferentes objetivos dos estagios da cadeia de suprimentos que causam
conflito, como por causa de atrasos e/ou distor¢cdes das informagdes que se movem
entre os estagios. Os diferentes estagios da cadeia de suprimentos podem ter
objetivos conflitantes se cada estagio tiver proprietarios diferentes. Como resultado,
cada estagio se preocupa somente em melhorar seus ganhos proéprios, resultando
em agdes que frequentemente diminuem a rentabilidade total da cadeia de
suprimentos. Quanto as informagdes, estas sdo distorcidas na medida em que se
movem pela cadeia de suprimentos, devido a incompletude de informacdes
compartilhadas entre os estagios. Essa distorcdo € aumentada pelo fato de as
cadeias de suprimentos produzirem uma grande quantidade de variagdo de
produtos.

Apos as definicdes de apresentadas sobre os elementos e processos para o
gerenciamento da cadeia de suprimentos, vale ressaltar que a abordagem deste
estudo sera mais restrita ao estudo da gestdo da cadeia de suprimentos da
empresa. Para tal, a definicdo do que se trata cadeia de suprimentos da empresa

esta abordada no tépico a seguir.

2.8 A rede de suprimentos da empresa

Como foi apresentado até o momento na revisao tedrica, o gerenciamento da
cadeia de suprimentos considera todo o processo que vai desde 0s insumos
primarios até o consumidor final de um produto. No entanto, na pesquisa € utilizado
o recorte da rede da empresa (Figura 4), para desenhar a rede da empresa foco e
estabelecer a diferenca entre a cadeia de suprimentos encontrada na literatura e a

cadeia de suprimentos da empresa a ser pesquisada.
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Fluxo de Produtos, Servigos e Comunicagdes de Marketing

Fluxo de Informacgdes, Fluxos Financeiros e Pedidos
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Figura 4 — Modelo Tedrico de Rede de uma Empresa.
Fonte: adaptado de Neves (2005).

A rede de empresa proposta por Neves (2005) apresenta uma diferenca para
0 processo descrito por varios autores, como: Cox e Blackstone (1995), Supply
Chain Concil (2005), Ballou (2006) e Chopra e Meindl (2007). Para Neves (2005), o
processo do gerenciamento de suprimento pode ser dividido em dois referenciais de
apoio, que consolidam correntes tedricas importantes para sua coordenagdo: os
canais de distribuicdo e a cadeia de suprimentos da empresa.

Mesmo com as definicdes apontadas na revisao deste trabalho, Neves (2005)
afirma que nas definigdes de cadeia de suprimentos existe sobreposicado com outras
teorias, como a dos canais de distribuicdo. Logo se torna relevante diferencia-las a
partir do processo centrado em uma empresa foco em relagcdo a sua rede,
permitindo o melhor direcionamento das agdes e controle do planejamento e gestao
de marketing da empresa.

Segundo Stern, El-Ansary e Coughlan (1996), os canais de distribuicdo sao
um conjunto de organizagdes interdependentes responsaveis por disponibilizar um
produto ou servico para o consumidor. Ja para Neves (2005), a cadeia de
suprimentos é o inverso, ou seja, sdo as organizagbes responsaveis para que a

empresa obtenha todos os suprimentos necessarios para realizar sua producéao.
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2.9 O conceito de processos na cadeia de suprimentos

O termo processo pode ter varios significados de acordo com a abordagem
em que é utilizado. Para este trabalho, irdo se utilizar algumas definicbes que
também sao defendidas por Cooper, Lambert e Pagh (1997), precursores do
conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Segundo Davenport e Short (1990), processo pode ser definido como uma
estrutura e um conjunto mensuravel de atividades planejadas para produzir um
determinado resultado para um determinado consumidor ou mercado. Nesse
sentido, Cooper, Lambert e Pagh (1997) ainda dizem que um processo € um arranjo
ordenado, especifico de atividades que permeiam o tempo e o0 espaco, com um
comeco, um fim, e com entradas e saidas claramente identificadas, ou seja, uma
estrutura de uma acdo. Ainda segundo os mesmos autores, 0s processos de
negocios da cadeia de suprimentos podem cruzar os limites intra e
interorganizacionais, independentemente da estrutura formal estabelecida.

Hewitt (1994) soma a definicdo de Davenport e diz que além dos processos
terem uma funcédo de transformacgdo, em que energia € utilizada para converter
entradas em saidas, a eficiéncia do processo pode ser medida como a perda
reciproca de energia durante a transformacdo. Hewitt (1994) ainda defende que a
eficacia de um processo pode ser mensurada como a frequéncia em que uma saida
de um processo atende a conformidade das especificacbes de saida. Desta forma,
deve-se também ter o cuidado com as ineficiéncias nos processos que podem
causar perda e incorporacdo de tempo/custo pela cadeia de suprimentos. Para
exemplificar o processo de negdcio, o autor propde uma ilustragdo que pode ser
verificada na Figura 5.

Como se observa, os processos tém importancia fundamental no
gerenciamento da cadeia de suprimentos. De tal forma que, para dar
prosseguimento ao estudo do gerenciamento, faz-se necessario também considerar
0 que é O processo e quais sdo os impactos de uma perda de eficiéncia nesta etapa
que da sustento para todas as etapas de planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos de uma empresa. E, do ponto de vista de planejamento, torna-se
necessario também ressaltar os objetivos da cadeia, que € o proximo tema a ser

abordado.
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Processo de transformacao
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Figura 5 — Modelo de processo de negocios.
Fonte: adaptado de Hewitt (1994).

2.10 Processos

na cadeia de frutas
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Para o planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de uma empresa

compradora de frutas se faz necessario saber os principais processos chaves da

cadeia de suprimentos de frutas. Do ponto de vista no qual os processos de

negocios envolvem a transformacédo de um conjunto de entradas e saidas, Verdouw

et al. (2010) apresentam as seguintes caracteristicas para os processos na cadeia

de suprimentos de frutas (Figura 6):

Processamento

e C
o Lavagem, Embalagem e Armazenagem e O
Selecao e A
R Classificacio Rotulacéo Distribuico N
N ¢ s
E U
C M
E |
D Tratos (I:# lturais e 3 » Comercializagiao —» D
0 colheita o)
R R
E E
S S

Figura 6 — Transformagdes basicas da cadeia de suprimento de frutas
Fonte: adaptado de Verdouw et al. (2010).
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Pela classificacdao de Verdouw et al. (2010), as operagdes basicas podem ser

divididas em:

tratos culturais e colheita: a produgcdo de um fruto maduro é resultado de
diferentes tipos de insumo, em particular, arvores frutiferas, solo, agua,
fertilizantes e pesticidas. Os tratos culturais compreendem atividades como
plantio, poda, desbaste, adubacado, irrigacdo, protecdo de plantas e
manutencdo do pomar. A colheita consiste na selecdo de frutos das
arvores, em sua maioria de forma manual. O momento da colheita € um
importante fator determinante da qualidade do fruto;

processamento: transformacéao das frutas frescas em produtos alimentares.
As principais categorias de produtos sdo sucos e frutas semiprocessadas
para a industria de alimentos, como geleias, sorvetes e frutas secas;
lavagem, selecao e classificagdo: as frutas secas sao, em sua maioria,
lavadas apos a colheita para evitar danos. Um importante critério para a
selecao e a classificagcao é o tamanho, peso, maturidade, danos, cor, forma
e firmeza;

embalagem e rotulagdo: as operagbes de embalagem compreendem a
fiscalizacdo de que o manuseio correto do fruto para um receptaculo
adequado esta sendo adotado. A rotulagao envolve adicionar ao produto as
informagdes necessarias para o seu futuro processamento, como cédigo de
produto, lista de ingredientes, historico, pais de origem e certificados;
armazenamento e distribuicdo: envolve recebimento, armazenamento,
despacho e transporte de frutos. Os trés modos basicos de distribuicao
podem ser a entrega direta, a entrega via intermediario por meio de um
centro de distribuicdo e o transbordo. Nesta etapa a gestdo da maturidade
€ um fator crucial para a logistica de frutos;

comercializagdo: entrega ao consumidor final por meio de diferentes canais
de distribui¢do, incluindo supermercados, boutiques de frutas e vegetais,

mercados, feiras e empresas de food service, incluindo restaurantes.

Para Verdouw et al. (2010), recursos especificos nos processos de negocios

na industria de frutas resultam do fato que as frutas sdo produtos vivos, o que faz

com que as cadeias de suprimento de frutas sejam vulneraveis ao apodrecimento,

condigdes climaticas, pragas e outros fatores de dificil controle.
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2.11 O suprimento de frutas no Brasil

No passado, a crise da vaca louca no Reino Unido, a febre suina na
Alemanha e a dispersdo da doencga da febre aftosa na Europa alertaram os gestores
de que uma agao incorreta em algum estagio da cadeia de suprimentos poderia
afetar todo o desempenho de toda a cadeia, ocasionando a necessidade de uma
maior integracdo e cooperagéo intensiva de todos os agentes (VAN DER VORST;
BEULENS, 2002). Desta maneira, a cadeia de suprimentos de alimentos, na qual se
destacam as frutas por sua perecibilidade, esta em uma busca continua de
respostas as indagacgdes “se, por que, como e com quem” deve-se iniciar a atividade
de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Segundos os dados do Instituto Brasileiro de Frutas - IBRAF (BUAINAIN;
BATALHA, 2007), para minimizar os problemas de suprimentos de frutas e captar o
potencial produtivo da fruticultura brasileira € necessario melhorar a organizacao do
setor, investir na modernizacdo dos moldes de comercializagdo e incentivar a
inovacao tecnoldgica e agregacédo de valor em toda a cadeia. Nesse sentido, pode
ser benéfico identificar e compreender os problemas e desafios que limitam o melhor
desempenho da cadeia da fruticultura brasileira (Figura 7) e alinhar as politicas e
incentivos que influenciam a tomada de decisdo dos fruticultores e empresas

atuantes na cadeia produtiva.
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Figura 7 — Estrutura da cadeia de frutas brasileira.
Fonte: adaptado de Buainain e Batalha (2007)
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Além desses problemas, outro topico que vem assumindo importancia na
agenda de pesquisa mundial € a seguranca em alimentos ou food safety. (FAO,
2013; EMBRAPA, 2007). Segundo a FAO (2013) e a EMBRAPA (2007), o objetivo
da seguranga em alimentos € estabelecer praticas e processos que auxiliem no
fornecimento de alimentos seguros a saude e de acordo com a satisfagdo dos
consumidores. E esse tdpico pode ser discutido pela cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos de frutas e alimentos do mundo, inclusive do Brasil,
esta se preparando para essas mudancas em medidas e padroes de acesso ao
mercado que irdo afetar o planejamento e as operagdes de uma ja complexa cadeia
de suprimentos (AHUMADA,; VILLALOBOS, 2009). Essa perspectiva ressalta ainda
mais a importancia do planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de
empresas compradoras de frutas.

Para retratar como é feito o planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos,
faz-se necessario entender também como se organizam essas atividades, e para tal
sera apresentado no proximo capitulo os modelos de gerenciamento da cadeia de

suprimentos identificados na literatura.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA: MODELOS DE GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Neste capitulo serdo apresentados os modelos selecionados de planejamento
e gestao da cadeia de suprimentos. A proposta € realizar a apresentacédo do modelo,
seus elementos e discutir a contribuicdo de cada modelo, fazendo uma analise
critica que contribuira na discussao dos resultados do estudo.

Parte-se do principio que os modelos de gerenciamento da cadeia de
suprimentos em si ndo sao suficientes para elaborar um método para gestao da
cadeia de suprimentos de uma empresa compradora de frutas. Desta forma, buscou-
se estudar os principais modelos citados na literatura: o modelo SCOR (SUPPLY
CHAIN COUNCIL, 2006), o modelo de Stadtler e Kilger (2005), o modelo de
Lambert, Cooper e Pagh (1997), e o modelo de Ketchen Jr. et al. (2008).

3.1 O modelo SCOR

O Modelo “Referéncia de Operagdes da Cadeia de Suprimentos” (Supply
Chain Operations Reference - SCOR) foi criado em 1997 por um consorcio formado
por mais de setenta empresas industriais nos Estados Unidos, chamado Conselho
de Cadeia de Suprimento (Supply Chain Council). O SCOR define processos
comuns de gerenciamento da cadeia de suprimento e os combina com andlises das
melhores praticas, benchmarking (padrdes) de medidas de desempenho e uso de
software (SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2006).

Para Power (2005), a intengdo do modelo SCOR ¢é criar um paradigma de
negocio para gerenciar a cadeia de suprimento que pode ser usado mundialmente
independente da industria e localizagdo geografica. Porém, o uso do modelo nao
significa uma solugdo para empresas, mas fornece a elas uma linguagem comum
para discutir problemas da cadeia de suprimento, desenvolver padrdes de medidas e
direcionar o desenvolvimento de softwares de gerenciamento da cadeia de
suprimento.

O modelo é baseado em cinco processos gerais da cadeia de suprimento:
planejar, abastecer, produzir, entregar e devolver. A Figura 8 mostra e o Quadro 3

detalha esses processos.
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Figura 8 — O modelo SCOR.
Fonte: adaptado de Supply Chain Council (2006).

Processo

Detalhamento

Planejar

Equilibrar recursos com necessidades e comunicar os pllanos para toda a
cadeia de suprimentos, incluindo os processos de retorno, compras, produgao
e distribuicao;

Gerenciar as normas empresariais, desempenho da cadeia, coleta de dados,
estoques, capital, transporte, planejamento da configuragéo e regulamentos;
Alinhar os planos da cadeia de suprimentos com os planos financeiros;

Abastecer

Agendar entregas; receber, verificar, transferir produtos e autorizar o
pagamento dos fornecedores;

Identificar e selecionar fontes de suprimentos (quando nao determinada),
bem como produtos sob encomenda;

Gerenciar as normas empresariais, avaliar o desempenho do fornecedor e
manutencao dos dados;

Gerenciar estoque, capital, matéria-prima, rede de fornecedores, requisitos de
importagao/exportagéo, acordos com fornecedores;

Produzir

Agendar atividades de produgdo, determinar lotes de produtos, producdo e
testes, embalagem, ciclo do produto e liberacao para entrega;

Determinar a engenharia para produtos sob encomenda;

Gerenciar normas, desempenho, dados, produtos em processo,
equipamentos e instalagdes; transporte, cadeia produtiva, bem como o
cumprimento de regras para a produgao;

Entregar

Gerenciar todas as etapas do pedido, desde o processamento das
requisicdes e cotagbes dos clientes até o roteamento das entregas e a seleg¢ao
dos operadores;

Gerenciar os armazéns para o recebimento e a separac¢do dos produtos
para carregamento e envio;

Efetuar o faturamento;

Gerenciar as regras de entrega, desempenho, informagdes, estoques de
produtos acabados, capital, transporte, ciclo de vida dos produtos e requisitos
de importagao / exportagao;

Devolver

Gerenciar todos os passos de retorno aos produtores dos produtos defeituosos;
retorno de manutencao, reparo e revisdo geral dos produtos; retorno de|
produtos em excesso;

Gerenciar as normas de retorno, desempenho, coleta de dados, retorno de
estoques, capital, transporte e configuracdo da rede, bem como exigéncias
regulatérias e regulamentos.

Quadro 3 — Detalhamento do Modelo SCOR.
Fonte: adaptado de Supply Chain Council (2006)
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3.2 O modelo de Stadtler e Kilger

Stadtler e Kilger (2005), na tentativa de reunir os elementos fundamentais
para um correto gerenciamento da cadeia de suprimentos, propéem um modelo
denominado “A Casa do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos” (House of
SCM), mostrado na Figura 9.

O teto representa o principal objetivo do gerenciamento da cadeia que é a
competitividade, a qual é suportada pelo servico ao consumidor. A competitividade
pode ser melhorada de varias maneiras, como por exemplo, reduzindo custos,
aumentando a flexibilidade com respeito a mudangas nas demandas dos
consumidores ou fornecendo uma qualidade superior de produtos e servigcos. O teto
esta sobre dois pilares, considerados os dois principais componentes do
gerenciamento da cadeia de suprimentos, que sao a integracdo de uma rede de

empresas e a coordenacao de informacdes, materiais e fluxos financeiros.

Competitividade

/ Servico ao cliente \

Integracao: Coordenacéo:

Escolha dos parceiros Uso da tecnologia
da informagdo e da

comunicacao

Colabora¢do
interoganizacional e da
rede da empresa

Orientagdo de
processos

Planejamento

Lideranca avancado

Fundamentos:

Logistica, marketing, operacdes, teoria organizacional,
compra e suprimentos etc.

Figura 9 — A Casa do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
Fonte: adaptado de Stadtler e Kilger (2005).
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A integracado deve ser sustentada pelos seguintes elementos: em primeiro
lugar, a consolidacdo do gerenciamento da cadeia requer a escolha de parceiros
adequados. Em segundo lugar, ela deve ser apoiada por uma rede eficaz e bem
sucedida de empresas, consistindo de empresas separadas legalmente, mas com a
necessidade da colaboragao interorganizacional. Em terceiro lugar, para que a
colaboracao interorganizacional ocorra, novos conceitos de lideranca de forma a
alinhar as estratégias entre os parceiros sao importantes.

Por outro lado, a coordenagdo dos fluxos ao longo da cadeia pode ser
executada eficientemente com a utilizagdo de novas tecnologias de informagéao e
comunicagao. Estas permitem que processos outrora executados manualmente
sejam automatizados. Para a ocorréncia da coordenagdo, as atividades entre os
membros da cadeia devem ser inspecionadas em busca de atividades chaves.
Assim, a orientagdo por processo chave frequentemente incorpora um
replanejamento seguido de uma nova padronizagdo do processo. Para se atender
aos pedidos dos consumidores, a disponibilidade de materiais, de pessoas, de
maquinario e de ferramentas precisa ser planejada. Neste contexto, o planejamento
de producado e distribuicdo, bem como o planejamento de compras, deve ser
coordenado considerando agora a relagdes entre as varias empresas da cadeia,
sendo isso um desafio para os novos Sistemas de Planejamentos Avancados.

Finalmente, como fundagbées do modelo estdo atividades de logistica e
transporte, marketing, pesquisa operacional, comportamento organizacional,

organizagao industrial e economia de custos de transacao.

3.3 O modelo de Lambert, Cooper e Pagh

Para Cooper, Lambert e Pagh (1997), o gerenciamento da cadeia de
suprimentos abrange a combinagédo de trés elementos interligados: a estrutura da
cadeia de suprimentos (rede de participantes e respectivas conexdes entre eles), os
processos da cadeia (que produzem um resultado especifico de valor ao cliente) e
os componentes de gerenciamento da cadeia (variaveis gerenciais pelas quais os
processos sao integrados e gerenciados pela cadeia). A Figura 10 mostra esses

elementos.
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2) Quais processos devem ser
vinculados a cada um dos
membros chaves da
cadeia de suprimento?

Processos Z
Empresariais da

\  Cadeia de
*\, Suprimento

Componentes
Gerenciais da
Cadeia de
Suprimentos

__/

3) Quais os niveis de integracdo
e gerenciamento devem
ser aplicados a cada um dos
vinculos de processo?

Estrutura da
Rede da Cadeia de
Suprimentos

1) Quem sao os membros chaves
da cadeia de suprimentos aos
quais devem ser vinculados
0S processos?

Figura 10 — Elementos e decisbdes chaves no gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Fonte: adaptado de Lambert, Cooper e Pagh (1998).

Detalhando cada elemento, tem-se:

Estrutura — um elemento importante € conhecer e compreender uma cadeia

estruturada. Os autores definem trés aspectos estruturais primarios:

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

Dimensdes da rede — sao as estruturas horizontais (se referem ao numero
de camadas dentro de uma cadeia), verticais (se referem ao numero de
fornecedores e clientes representados em cada camada) e a posi¢céao
horizontal da empresa principal em relacdo aos pontos limitrofes da cadeia
(perto da fonte inicial de suprimento ou perto do cliente final);

Diferentes tipos de ligagao de processos entre a cadeia — sao os diferentes
tipos de ligagdes entre as empresas, podendo ser (1) ligacéo de processos

gerenciados (a empresa integra seus processos com um ou mais clientes
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e/ou fornecedores), (2) ligagcao de processos monitorados (apesar de nao
serem processos criticos, é importante para a empresa que 0sS processos
estejam integrados e gerenciados corretamente entre os membros), (3)
ligacdo de processos nao gerenciados (a empresa nao esta ativamente
envolvida ou os processos nao sao criticos o suficiente para ela utilizar
seus recursos de monitoramento) e (4) ligacdo de processos entre nao
membros (a empresa integra seus processos com empresas que nao
fazem parte da cadeia, mas de alguma forma afetara o desempenho da

cadeia).

A Figura 11 aborda os elementos de estrutura:
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Figura 11 — Diferentes tipos de ligacdes entre as empresas.
Fonte: adaptado de Lambert, Cooper e Pagh (1998).

Processos — quando um relacionamento € construido entre duas empresas,
suas atividades internas estardo ligadas e gerenciadas entre elas, porém empresas
na mesma cadeia tém estruturas de atividades diferentes. Algumas empresas
enfatizam uma estrutura funcional, algumas uma estrutura de processos e outras
uma estrutura combinada de processos e fungdes. Um processo pode ser visto
como uma estrutura de atividades designada para agir com foco no consumidor final

e no gerenciamento dinamico dos fluxos envolvendo produtos, informacgao, dinheiro,
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conhecimento ou ideias. Entre as empresas que utilizam estrutura de processos,
geralmente cada uma possui um numero diferente de processos (consistindo em
diferentes atividades), podendo possuir diferentes denominagdes, mesmo que sejam
similares.

Isso pode causar significantes ineficiéncias nas cadeias de suprimentos. Para
Lambert, Cooper e Pagh (1998), o gerenciamento da cadeia de suprimentos pode
ser representado de maneira simplificada por fluxos de informagdes e produtos e
uma série de processos empresariais penetrando por varios silos funcionais internos
a empresa, bem como por varios “silos” externos por toda a cadeia de suprimentos.
Assim, o0s processos transacionais se tornam os processos da cadeia de
suprimentos ligando as empresas interna e externamente. Os autores definiram oito
subprocessos chave para o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, abordados
na Figura 12: (1) gerenciamento de relacionamento com cliente; (2) gerenciamento
de servigos ao consumidor; (3) gerenciamento de demanda; (4) execucgéo do pedido;
(5) gerenciamento de fluxo de producéo; (6) gerenciamento de relacionamento com
fornecedor; (7) desenvolvimento e comercializagdo de produto e (8) gerenciamento

de devolugdes.
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Figura 12 — Subprocessos do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
Fonte: adaptado de Lambert et al. (1998).
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Componentes — o gerenciamento dos componentes pode ser dividido em dois
grupos: (1) Fisico e Técnico composto por componentes mais visiveis, tangiveis e
mensuraveis, sendo eles os métodos de planejamento e controle, a estrutura de
atividades e fluxo do trabalho, a estrutura organizacional, a estrutura facilitadora da
comunicacdo e do fluxo de informacdes e a estrutura facilitadora do fluxo de
produtos e (2) Comportamental e Gerencial, composto por componentes menos
tangiveis e visiveis, sendo eles os métodos gerenciais, a estrutura de poder e
lideranga, a estrutura de risco e remuneracido e a cultura e atitude. Uma premissa
importante que merece ser destacada no gerenciamento da cadeia de suprimentos é
que existem certos componentes de gerenciamento que sao comuns dentro de
todos os processos empresariais de uma cadeia, sendo eles criticos e fundamentais
para 0 sucesso da cadeia, uma vez que representam e determinam como cada

ligacédo dos processos € integrada e gerenciada.

3.4 O modelo de Ketchen Jr. et al.

Também na busca de um modelo, Ketchen Jr. et al. (2008) propéem o
conceito da cadeia de suprimento de melhor valor, baseado em um conjunto de
suposic¢oes e praticas, sendo seu foco o gerenciamento estratégico de toda cadeia
como um meio de criar vantagens competitivas e melhorar o desempenho. Estas
cadeias devem centrar-se em quatro prioridades competitivas: velocidade (muitas
vezes chamada de tempo de ciclo e que corresponde ao tempo de duragao do inicio
a conclusdo do processo de suprimento), qualidade (refere-se a confianga das
atividades da cadeia), custo (envolve a busca da redugdo de despesas de forma a
gerar beneficios para a cadeia e para os clientes) e flexibilidade (refere-se a uma
cadeia responsiva, de forma a atender as necessidades dos clientes). O equilibrio
destas quatro estratégias faz uma cadeia proporcionar um alto nivel de valor
adicionado ao produto para o cliente final.

Para conseguir este equilibrio, os autores propdem um modelo de cadeias de
suprimento de melhor valor. Tais cadeias devem estar baseadas em trés elementos
ligados ao gerenciamento estratégico que eles chamam de 3 A’s: Agilidade
(capacidade em agir rapidamente em resposta as mudangas de oferta e procura),
Adaptabilidade (vontade e capacidade em reformular a cadeia quando necessario) e

Alinhamento (criagdo de consisténcia nos interesses de todos os participantes da



51

cadeia de suprimentos). Além desses trés elementos, os autores definem quatro
areas chaves: fornecimento estratégico (muitas vezes chamado de logistica de
entrada, fornecendo matéria-prima e sendo cada vez mais um elemento de grande
importancia nos produtos e servigos), gestao da logistica (deve ser gerenciada como
um esforco integrado em busca das vantagens competitivas), sistemas de
informagdo da cadeia de suprimentos (sistemas de informagbes eficazes
proporcionam importantes beneficios como redugcdo de custos e maior
produtividade) e gerenciamento de relacionamentos (refere-se a gestdo dos
relacionamentos entre os participantes da cadeia de suprimentos). A Figura 13

expode o modelo proposto.

Gerenciamento de
Logistica

' Gerenciamento Prioridades
Estratégico da Competitivas

Cadeia de Suprimentos

Velocidade
Qualidade
Custo
Flexibilidade

ooibgjensy
OUBWINAWO 4

Gerenciamento de
Relacionamentos

Sistemas de Informagdo
da Cadeia de Suprimentos

Figura 13 — Cadeia de suprimentos de melhor valor.
Fonte: adaptado de Ketchen Jr. et al. (2008).

Apods o entendimento de como se organizam as atividades nas defini¢des de
Supply Chain Council (2006), Stadtler e Kilger (2005), Lambert, Cooper e Pagh
(1997), Ketchen Jr. et al. (2008) pode-se prosseguir com maior assertividade no
estudo de como se da o planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de
empresas utilizados atualmente, e para tal sera apresentado no préximo capitulo os
meétodos de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos identificados na

literatura.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA: METODOS DE PLANEJAMENTO E GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

Neste capitulo serdo apresentados os métodos selecionados de planejamento
e gestdo da cadeia de suprimentos. A proposta é realizar a apresentagdo dos
meétodos, suas etapas, discutir o sequenciamento das atividades e analisar a
contribuicdo de cada um, perfazendo uma analise critica que contribuira para a
discussao dos resultados do estudo.

O conceito de método utilizado neste estudo compreende uma sequéncia de
etapas, passos ou processos de negocios, que podem ser adotados por empresas
que buscam atingir um objetivo definido (NEVES; CONEJERO, 2012). Quanto ao
planejamento, este envolve as atividades de reconhecimento e analise de um
problema de decisdo, a definicdo de objetivos, a previsdo de cenarios, a
identificacdo e avaliagcdo de solucbes e a selecdo das melhores solugdes
(FLEISCHMANN; MEYR; WAGNER, 2006). E a gestdo remete a organizagdo de
todos os recursos, de maneira sisttmica e continua, com o objetivo de gerar
vantagem competitiva para as empresas (BONN; CHRISTODOULOU, 1996).

Complementando os modelos discutidos no capitulo anterior, buscou-se
estudar os principais métodos citados na literatura: o método de Maloni e Benton
(1997), de Krause, Handfield, e Scannell (1998), de Van Hoek (1998), de Hicks
(1999), de Agarwal e Shanar (2002), de Wang, Huang e Dismukes (2004), de
Huang, Sheoran e Keskar (2005), dois métodos de Monczka et al. (2009) e o0 método
de Abjornslett (2010).

4.1 O método de Maloni e Benton

O método proposto por Maloni e Benton (1997) visa fornecer uma sequéncia
de passos para implementar uma parceria de suprimentos entre consumidor e
fornecedor. Para tal, Maloni e Benton propdéem quatro passos que estao

representados na Figura 14 e que serao discutidos no detalhamento a seguir.
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1. Estabelecer a necessidade estratégica de uma parceria

NS

2. Desenvolver um critério de parceria, avaliar fornecedores e selecionar parceiros

NS

3. Estabelecer formalmente a parceria

NS

4. Manter e refinar a parceria

Figura 14 — Método de implementacéo da parceria de suprimento
Fonte: adaptado de Maloni e Benton (1997).

1. Estabelecer a necessidade estratégica de uma parceria: nesta etapa,
busca-se analisar estrategicamente a necessidade de uma parceria de
suprimento. A empresa deve avaliar primeiramente os riscos potenciais e
os beneficios de uma parceria em comparacdo com O0S processos
tradicionais.

2. Desenvolver um critério de parceria, avaliar fornecedores, selecionar
parceiros: nesta etapa, critérios devem ser estabelecidos para que a
parceria seja desenvolvida e se proceda a avaliagdo dos possiveis
candidatos.

3. Estabelecer formalmente a parceria: nesta etapa, deve-se ressaltar a
necessidade de participacao efetiva de todas as partes envolvidas.

4. Manter e refinar a parceria (possivel reducado ou dissolugdo): esta etapa
inclui manutengcao do relacionamento, seja para melhorar o desempenho
ou para trazer dissolugao.

O meétodo proposto por Maloni e Benton foca, além do estabelecimento da
parceria, o planejamento da cadeia, a selecdo dos parceiros e a gestdo do
relacionamento. No entanto, para o planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos da empresa, ainda se faz necessario um maior detalhamento ou uma
maior quantidade de passos que assegure o conhecimento do ambiente interno e

externo da empresa e auxilie na estrutura de governanga da rede.
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4.2 O método de Krause, Handfield, e Scannell.

O método proposto por Krause, Handfield, e Scannell (1998) visa fornecer
uma sequéncia de passos para implementar uma estratégia para desenvolvimento
dos fornecedores. Para tal, Krause, Handfield, e Scannell (1998) propbéem oito
passos que estdo representados na Figura 15 e que serdo discutidos no

detalhamento a seguir.

1. Identificar commodities criticas para desenvolvimento

2
2. ldentificar fornecedores para desenvolvimento
\Z
3. Estabelecer equipes multifuncionais para o desenvolvimento
2
4. Estabelecer uma agenda de encontros com a gestdo de alto nivel

\Z

5. Identificar oportunidades e probalilidades de melhoria
2

6. Definir métricas chave e mecanismos de compartilhamento de custos
\Z
7. Alcancar o acordo em projetos chave e pré-requisitos de recursos compartilhados
\Z
8. Monitorar o status dos projetos e modificar estratégias se for apropriado

Figura 15 — Método de implementacao de estratégia de desenvolvimento dos fornecedores
Fonte: adaptado de Krause, Handfield, e Scannell (1998).

1. Identificar commodities criticas para desenvolvimento: os compradores
devem analisar seus proéprios fornecedores para determinar o nivel de
desempenho destes garante o desenvolvimento, e se sim, identificar quais
commodities e servigos necessitam atencao especifica.

2. ldentificar fornecedores criticos para desenvolvimento: as empresas devem
avaliar o desempenho de seus fornecedores regularmente. Os
fornecedores que estiverem falhando em atender os requisitos minimos de
desempenho em qualidade, entrega, ciclo de produgao, custo total, servigco
e seguranga sao possiveis candidatos para eliminagdo da base de

fornecedores.
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3. Estabelecer equipes multifuncionais para desenvolvimento: as empresas
devem estar organizadas internamente antes de esperar o
comprometimento e a cooperacao dos fornecedores.

4. Estabelecer uma agenda de encontros com a gestao de alto nivel: depois
de organizar a equipe e identificar o fornecedor adequado para melhoria, a
equipe deve abordar o time de gestdo de alto nivel e estabelecer trés
pilares de melhoria: alinhamento estratégico, avaliagao e profissionalismo.

5. Identificar oportunidades e probabilidades de melhoria: nos encontros como
a equipe sénior dos fornecedores, devem-se identificar as areas chaves
para melhoria.

6. Definir métricas chave e mecanismos de compartilhamento de custos: os
envolvidos na melhoria devem identificar conjuntamente se as
oportunidades para melhoria sao realisticas e alcancaveis, e se for o caso,
estabelecer métricas e objetivos de melhoria.

7. Alcangar o acordo em projetos chave e pré-requisitos de recursos
compartilhados: os envolvidos devem identificar os recursos necessarios
para iniciarem os projetos ou desenvolver comprometimento de executa-
los.

8. Monitorar o status dos projetos e modificar estratégias se for apropriado: o
progresso deve ser constantemente monitorado depois do inicio do
desenvolvimento do projeto.

O método proposto por Krause, Handfield, e Scannell sugere que o
desempenho e o alinhamento estratégico da cadeia de suprimentos possam emergir
do desenvolvimento dos fornecedores. Para tal, o autor defende que além de definir
os suprimentos e os fornecedores essenciais para a empresa, deve-se preparar uma
equipe lider para o desenvolvimento e sugere-se o envolvimento da alta gestao da
empresa. Assim sendo, se torna possivel definir parametros estratégicos para a
cadeia de suprimentos e efetuar a gestdo de uma forma mais efetiva. No entanto,
para o planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos da empresa, o método
ainda poderia abordar questdes sobre a pesquisa de mercado de cada insumo e a
elaboragdo de contratos para que se conhega o ambiente competitivo dos
suprimentos e se estabeleca funcdes e responsabilidades formais que auxilie na

estrutura de governanga da rede.
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4.3 O método de Van Hoek

O meétodo proposto por Van Hoek (1998) visa fornecer uma sequéncia de

passos para facilitar o controle do fornecimento da cadeia de suprimentos. Nesse

sentido, Van Hoek propde trés passos que estdo representados na Figura 16 e que

serao discutidos no detalhamento a seguir.

1. Definir a extensao da cadeia de suprimentos

N\

2. Desenvolver novas mensuracgoes e novos benchmarks

N\

3. Desenvolver ferramentas de suporte

Figura 16 — Método de controle do fornecimento na cadeia de suprimentos
Fonte: adaptado de Van Hoek (1998).

1. Definir a extensdo da cadeia de suprimentos para prover um contexto de

avaliacdo: as informacgdes existentes podem nao fornecer informagao
suficiente para a avaliagao, entao se torna necessario definir todo o escopo

da cadeia de suprimentos.

. Desenvolver novas mensuragdes e novos benchmarks baseados nessas

medi¢des: por meio do desenvolvimento de novas formas de avaliagao,
varios aspectos da definicdo da cadeia de suprimentos podem afetar o
conjunto de métricas utilizadas. Isto €, a posicdo dos agentes na cadeia
(fornecedor de insumo, industria, atacadista, fornecedor de servigos) afeta
suas contribuicbes e métricas relevantes; o nivel de integragcdo e a

abordagem estratégica podem afetar a relevancia das métricas.

. Desenvolver ferramentas que possam dar suporte a implementacéo de

novas abordagens de medigcbes: o desenvolvimento de ferramentas pode
ser essencial para a adogdo de novas abordagens de avaliagdo. As
ferramentas n&o se devem limitar somente a avaliagdo, mas devem incluir,
também, uma relagao de troca e estrutura de planejamento que assegurem
a assimilacdo e o comprometimento para que entdo sejam iniciados o0s

processos de melhoria na cadeia de suprimentos.
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O método de Van Hoek propde que € necessario conhecer todos os agentes
envolvidos na cadeia de suprimentos, estabelecer uma forma de avaliagdo para
cada um desses membros e elaborar ferramentas que auxiliem na avaliagdo e no
controle. Para este método ainda se faz necessario o aspecto do planejamento e
gestdo da cadeia de suprimentos. O autor defende que o desempenho da cadeia
esta diretamente relacionado ao controle dos insumos, ndo tratando de forma

aprofundada da abordagem estratégica e da gestao de relacionamentos.

4.4 O método de Hicks

O método proposto por Hicks (1999) propde etapas para facilitar o
planejamento da cadeia de suprimentos. Nesse sentido, o autor propde quatro
passos que estdo representados na Figura 17 e que serdo discutidos no

detalhamento a seguir.

1. Otimizar a estrutura da rede

\Z

2. Simular a rede

\Z

3. Estabelecer politicas buscando a otimizagao

\Z

4. Planejar a robustez

Figura 17 — Método de planejamento da cadeia de suprimentos
Fonte: adaptado de Hicks (1999).

1. Otimizar a estrutura da rede: o objetivo desta etapa € obter uma estrutura
geral da rede que seja eficiente, atenda todas as demandas atuais,
minimize os custos baseados na estrutura e suporte qualquer outro entrave
de gestao

2. Simular a rede: ao passo que na etapa anterior encontra-se a rede
adequada, nesta considera-se como a rede ira se comportar com o tempo.
Para predizer como exatamente a cadeia de suprimentos ira se comportar,
o plano da rede adequada deve ser simulado.

3. Estabelecer politicas buscando a otimizacdo: mesmo que uma simulagao

seja capaz de predizer o desempenho do sistema, ela ndo auxilia na
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melhoria do desempenho do sistema. Isto quer dizer que o planejamento
ainda pode ser melhorado por meio de politicas de otimizagao utilizadas
para gerir o comportamento da rede.

4. Planejar para a robustez: o objetivo desta fase € assegurar que a selecgao
da estrutura da rede da cadeia de suprimentos e as politicas irdo operar em
uma grande variedade de situagoes.

O método proposto por Hicks adiciona aos modelos anteriores uma etapa em
que se tenta simular o desempenho de uma cadeia de suprimentos ideal. Para isso,
além de estabelecer qual seria a cadeia de suprimentos ideal, o autor propde a
simulacao da rede, a definicdo de politicas e a simulagdo da cadeia também em
condicbes adversas. Assim como o meétodo de Van Hoek, o método de Hicks
também n&o aborda as questdes estratégicas e de gestdo de relacionamentos. E,
mesmo que a simulagao seja uma importante ferramenta para avaliar o desempenho
da cadeia, o alinhamento estratégico e o envolvimento constante de todos os

membros da cadeia, também pode vir a ser benéfico.

4.5 O método de Agarwal e Shankar

O método de Argawal e Shankar (2002) propde a avaliagdo da cadeia de
suprimentos como solugdo para os problemas de fornecimento de uma empresa.
Para alcancar essa avaliacado, o autor defende seis passos que serao apresentados

na Figura 18 a seguir e detalhadas em sequéncia.

1. Construir o modelo e estruturar o problema

\Z

2. Comparar por pares de matrizes os niveis componentes/atributos

\Z

3. Comparar por pares de matrizes de interdependéncia

\Z

4. Formar e analisar as super matrizes

\Z

5. Selecionar a melhor alternativa

\Z

6. Calcular o peso do indice de maior impacto no desempenho da cadeia de suprimento

Figura 18 — Método de avaliagdo da cadeia de suprimentos
Fonte: adaptado de Agarwal e Shankar (2002).
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1. Construir o modelo e estruturar o problema: esta etapa visa a identificagao
de atributos em cada nivel e a definicdo de seu inter-relacionamento na
cadeia de suprimentos. O objetivo é identificar as alternativas que seréo
mais significantes para melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos.

2. Comparar por pares de matrizes os niveis componentes/atributos: o gestor
deve responder séries de comparagdes por pares a respeito de um critério
de controle. Por meio da comparagao por pares, o peso da prioridade é
calculado.

3. Comparar por pares de matrizes de interdependéncia: para perceber as
inter-relagcdes presentes na rede, a comparagao cruzada entre os atributos
€ conduzida.

4. Formar e analisar as supermatrizes: sao definidas matrizes com poder
arbitrario sobre os atributos habilitadores que sdo determinantes para o
tempo de organizagdo nos arranjos de desempenho da cadeia de
suprimentos

5. Selecionar a melhor alternativa: apdés a comparacdo das alternativas,
dimensionamentos e pesos dos habilitadores que convergiram da
supermatriz, indices de desejabilidade sao obtidos. Esses valores sao
utilizados para calcular a nota determinante para a melhoria do
desempenho da cadeia de suprimentos para cada uma das alternativas
consideradas.

6. Calcular do peso do indice de maior impacto no desempenho da cadeia de
suprimentos: nesta etapa, calcula-se qual o indice mais importante para a
melhoria no desempenho na cadeia de suprimentos.

O método de Argawal e Shankar (2002) e o método de Wang, Huang e
Dismukes (2004) discutidos na sequéncia, abordam a avaliacdo e o gerenciamento
da cadeia de suprimentos de um modo mais quantitativo do que qualitativo para a
tomada de decisdes. Essas caracteristicas podem facilitar a tomada de decisoes.
Entretanto, os esforgos de alinhamento estratégico e gestao de relacionamentos nao
sdo apresentados no método, o que pode dificultar a atuagdo em parceria de todos

os membros da cadeia de suprimentos.
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4.6 O método de Wang, Huang e Dismukes

O meétodo de Wang, Huang e Dismukes (2004) também tem uma abordagem
mais qualitativa para o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Os autores
apresentam 15 passos para o gerenciamento baseado no modelo SCOR que seréo

apresentados na Figura 19 a seguir e detalhadas em sequéncia.

1. Entender o problema

7

2. Definir um critério para a sele¢ao do fornecedor
\Z

3. Planejar a hierarquia

7

4. Realizar a comparagcdo em pares e a priorizagao
7

5. Avaliar os fornecedores alternativas
2
6. Calcular os pesos de cada critério
\Z
7. Calcular a nota final de cada fornecedor / Sintese hierarquica
7
8. Efetuar a deciséo final

2

9. Definir as variaveis para a meta de programacgao
\Z

10. Definir os parametros
7
11. Determinar as restricbes
\Z
12. Determinar as prioridades preventivas incorporando os pesos
\Z
13. Determinar os desvios prejudiciais
7
14. Definir os objetivos prioritarios

\Z

15. Encontrar a solugéo 6tima

Figura 19 — Método de gerenciamento da cadeia de suprimentos com o SCOR
Fonte: adaptado de Wang, Huang e Dismukes (2004).
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Entender o problema: nesta etapa deve-se decompor o problema de
decisao do fornecedor de acordo com seus componentes principais.
Definir um critério para a sele¢ao do fornecedor: para esta etapa, devem-
se definir quais métricas serdo utilizadas para a selecdo dos
fornecedores.

Planejar a hierarquia: a hierarquia consiste em meta global, critérios,
subcritérios e alternativas de decisdo.

Realizar a comparagcdo em pares e a priorizacdo: apds entender o
problema e construir a hierarquia, deve-se seguir a priorizagao para
determinar a importancia relativa dos elementos em cada nivel
hierarquico.

Avaliar os fornecedores alternativos: apdés a comparagao e a priorizagao
devem-se escolher os fornecedores em pares.

Calcular os pesos de cada critério: os pesos devem ser calculados com
base em métodos padronizados.

Calcular a nota final de cada fornecedor / sintese hierarquica: depois de
se ter integrado os pesos de avaliagdo dos fornecedores, deve-se
proceder ao calculo da nota final de cada fornecedor para se chegar a
uma avaliagao global dos fornecedores.

Efetuar a decisdo final: o fornecedor com a maior nota é a melhor
escolha.

Definir as variaveis para a meta de programacao: devem-se estabelecer
as variaveis que serao utilizadas na avaliagao.

Definir os parametros: devem-se estabelecer os parametros que serao
utilizados na avaliacao.

Determinar as restricbes: devem-se estabelecer as restricdes de calculo
da avaliacéo.

Determinar as prioridades preventivas incorporando os pesos: devem-se
priorizar algumas premissas para efetuar o calculo dos pesos da
avaliacao.

Determinar os desvios prejudiciais: o objetivo desta etapa € minimizar os
desvios prejudiciais de calculo.

Definir os objetivos prioritarios
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15.Encontrar a solugdo otima: devem-se utilizar programas especificos

(WinQSBs®, Lingos® etc.) para decidir qual sera o fornecedor escolhido e

guantos itens este ira fornecer para a empresa.

Os autores Wang, Huang e Dismukes (2004) apresentam um método
baseado no modelo de SCOR que complementa o método de Agarwal e Shankar
(2002) por considerar também a pesquisa de mercado de fornecedores alternativos
como parte da avaliacdo dos fornecedores. No entanto, ainda se nota que o
planejamento estratégico e a gestdo da cadeia de suprimentos ndo sdo abordados e
que os autores simplificam o processo de escolha do fornecedor, mas poderiam

considerar também aspectos visando a perpetuidade da cadeia de suprimentos.

4.7 O método de Huang, Sheoran e Keskar

O método proposto por Huang, Sheoran e Keskar. (2005) visa fornecer uma
sequéncia de passos para planejar a cadeia de suprimentos. Visando a este
objetivo, os autores propéem quatro passos que estdo representados na Figura 20 e

que serao discutidos no detalhamento a seguir.

1. Analisar as bases da competicao

\Z

2. Configurar a cadeia de suprimentos

\Z

3. Alinhar niveis de desempenho, praticas e sistemas

\Z

4. Implementar os processos e sistemas da cadeia de suprimentos

Figura 20 — Método de planejamento da cadeia de suprimentos
Fonte: adaptado de Huang, Sheoran e Keskar (2005).

1. Analisar as bases da competicdo: esta etapa envolve o estabelecimento
dos pré-requisitos para o desempenho competitivo, das métricas de
desempenho, dos resultados da cadeia de suprimento, da analise dos
pontos de melhoria dos resultados e dos planos de projeto.

2. Configurar a cadeia de suprimentos: nesta etapa deve-se definir a estrutura
da cadeia de suprimentos, de tal maneira que auxilie o entendimento da

interagdo da empresa com suas aliangas estratégicas e parceiros.
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3. Alinhar niveis de desempenho, praticas e sistemas: nesta etapa devem-se
especificar os fluxos de informagcdo e tarefas, os pontos de contato, e
mapear os niveis de configuracdo da cadeia de suprimentos.

4. Implementar os processos e sistemas da cadeia de suprimentos: por fim,
devem-se desenvolver, testar e implementar os processos e sistemas por
meio das organizagdes, tecnologia, processos e pessoas envolvidas.

O método proposto pelos autores propde um planejamento partindo do
entendimento da cadeia de suprimentos, com a comparagdo da competicdo nesse
mercado, diagnostico dos fornecedores e proposta de processos e sistemas que
possam fornecer uma base para a estrutura dessa cadeia. No entanto, os autores
nao abordam a maneira com que essa nova cadeia deve ser gerenciada. Dessa
maneira, pode ser que o desempenho geral da cadeia aumente, porém os
resultados poderiam ser potencializados e perpetuados durante um periodo maior de

tempo com a gestao continua da cadeia.

4.8 O método de Monczka et al. (1)

Como ja foi apresentado nos métodos discutidos anteriormente, em todos
existe a preocupagédo com a avaliagao e entendimento da cadeia de suprimentos da
empresa, entretanto nenhum deles compreende todas as etapas de planejamento e
gestdo ao mesmo tempo. Esse cenario ja se modifica com os métodos propostos por
Monczka et al. (2009)

O autor compreende planejamento e gestdo como dois métodos distintos.
Neste tdpico se apresentam e detalham as cinco etapas para o planejamento
estratégico da cadeia de suprimento (Figura 21) e, em seguida, o método para

selecao dos fornecedores da cadeia.
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1. Estabelecer equipe

\Z

2. Realizar pesquisa de mercado

\Z

3. Desenvolver estratégia

\Z

4. Negociar contratos

\Z

5. Gerir o relacionamento com o fornecedor

Figura 21 — Método de planejamento para suprimento estratégico
Fonte: adaptado de Monczka et al. (2009).

1. Estabelecer equipe: nesta etapa devem-se identificar as pessoas que

estardo envolvidas, bem como os especialistas no assunto que devem
fazer parte da equipe. Depois dessas definicbes, entdo se procede ao
estabelecimento do escopo da categoria estratégica, ao quadro do projeto

e desenvolve-se um plano de trabalho e comunicagao.

. Realizar pesquisa de mercado: esta fase busca entender completamente

0s requisitos de compra que estao relacionados aos objetivos de negdcio
da empresa. Também estdo envolvidos: uma analise completa dos
fornecedores para determinar os gastos com cada commodity e fornecedor;
bem como o percentual de gasto relativo da commodity em relag&o ao total
da empresa. Apdés a andlise dos gastos, a equipe responsavel pelas
categorias de produtos deve estabelecer uma rotina para se inteirarem
sobre o que esta acontecendo no mercado, bem como quais s&o as
exigéncias dos consumidores. O objetivo desta pesquisa € entender quais
sdo as condicdes que estdo prevalecendo no mercado e qual é a
habilidade atual ou potencial de novos fornecedores de entregar

efetivamente o produto ou servico.

. Desenvolver estratégia: o proximo passo é converter todos os dados em

conhecimento e aplicar ferramentas significativas para estruturar a
informacgédo de tal maneira que seja possivel tomar uma decisao efetiva.
Duas ferramentas sao usualmente utilizadas nesta etapa: a matriz de

analise de portfélio e o resultado da avaliagao dos fornecedores.
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4. Negociar contratos: ApoOs a estratégia de fornecimento ter sido definida e
alguns fornecedores terem sido recomendados, o0 proximo passo €
implementar a estratégia e negociar contratos. Antes de entrar no assunto
de negociar contatos, a equipe deve realizar uma anadlise de pregos e
mercado para estabelecer pregos em conjunto para ambas as partes e
chegar a um acordo.

5. Gerir o relacionamento com o fornecedor: o fornecimento estratégico nao
termina quando o contrato é assinado. Embora a equipe possa ser desfeita
quando o contrato é assinado, tipicamente um membro da equipe ira
continuar a trabalhar com o fornecedor no papel de gestor do
relacionamento com fornecedores. Este individuo deve monitorar
continuamente o desempenho da estratégia de fornecimento, bem como o
fornecedor.

Neste primeiro método Monczka et al. discutem de forma mais incisiva o
diagndstico da cadeia, aspectos estratégicos e os contratos e relacionamentos para
que a cadeia de suprimentos melhore seu desempenho. No entanto, os autores
abordam de maneira superficial como proceder ao diagndstico dos insumos na
cadeia e como estruturar a governancga de todos os membros para uma cadeia mais
eficiente. Esses fatores sdo complementados no método a seguir, e juntos poderiam
compreender a maior parte dos aspectos para o planejamento e gestdo da cadeia de

suprimentos de uma empresa.

4.9 O método de Monczka et al. (2)

Como apresentado anteriormente, este segundo método do Monczka et al.
(2009), complementa as analises de planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos por meio de sete passos para selecdo do fornecedor apresentados na

Figura 22 e discutidos em sequéncia.
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1. Reconhecer a necessidade de selecionar o fornecedor

\Z

2. ldentificar pré-requisitos de fornecimento

N\

3. Determinar a estratégia de fornecimento

\Z

4. Identificar possiveis fontes de suprimento

N\

5. Limitar a selecéo dos fornecedores

N\

6. Determinar o método de avaliacao e selecéo dos fornecedores

\Z

7. Selecionar o fornecedor e alcancar um acordo

Figura 22 — Método de selecao do fornecedor
Fonte: adaptado de Monczka et al. (2009).

1. Reconhecer a necessidade de selecionar o fornecedor: esta etapa inicia-se

com o reconhecimento da necessidade de avaliar e selecionar um
fornecedor para um produto ou servigo. O gestor de compra pode comecar

a avalicao antecipando uma necessidade de compra futura.

. Identificar pré-requisitos de fornecimento: por meio da avaliagao e selegao

dos fornecedores é importante definir quais requisitos devem ser atendidos
na compra. Estes requisitos, frequentemente sdo determinados por clientes
internos ou externos dentro da cadeia de valor, e podem variar muito de
produto a produto. Embora possam variar, algumas categorias estao
frequentemente incluidas na avaliagdo, como qualidade do fornecedor,

custo e capacidade de entrega.

. Determinar a estratégia de fornecimento: nenhuma estratégia unica ira

satisfazer todos os requisitos para as compras da empresa. Desta forma, a
estratégia de fornecimento adotada para um determinado produto ou
servigo sera influenciada pela abordagem definida durante a avaliagéo e

selecao dos fornecedores.

. Identificar possiveis fontes de suprimento: os compradores utilizam varias

fontes de informacao para identificar possiveis fontes de suprimento, entre
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elas, o quao bem os fornecedores existentes conseguem atender as
exigéncias de custo, qualidade, ou outras variaveis de desempenho.

5. Limitar a selec&o dos fornecedores: uma vez que uma lista de fornecedores
atuais e potenciais foi definida em uma base de dados, deve-se refinar esta
selecdo considerando o tipo de fornecedor com que a empresa deseja
negociar, ja de posse das informagdes iniciais obtidas pela estratégia de
fornecimento. As principais alternativas incluem: comprar de um distribuidor
ou direto da industria; fonte local, nacional ou internacional; pequeno ou
grande fornecedor; e multiplos ou unicos fornecedores para um produto,
uma commaodity ou servigo.

6. Determinar o método de avaliagdo e selegcao dos fornecedores: apds um
crivo inicial que elimina os fornecedores habeis ou ndo, a empresa deve
decidir como ira avaliar os fornecedores remanescentes, que podem
aparentar estar nivelados. Ha varias formas de avaliar e selecionar os
fornecedores, incluindo a avaliagdo das informagdes disponibilizadas pelo
fornecedor, avaliacbes in loco, e utilizagcdo de listas de preferéncias por
fornecedores.

7. Selecionar o fornecedor e alcangar um acordo: o passo final da avaliagcéao e
selecdo é definir o fornecedor e chegar a um contrato de fornecimento.
Para itens rotineiros, pode-se simplesmente notifica-los e estabelecer um
contrato simples. E para maiores compras, o processo deve envolver
negociacdes detalhadas para chegar a detalhes especificos do acordo de
compra.

Este segundo método dos autores Monczka et al. abordam o entendimento da
cadeia de suprimentos, o diagndstico de cada insumo, a estrutura da governanga da
cadeia e a elaboragao do contrato de fornecimento de insumos. Desta forma, esses
itens complementam o método anterior dos mesmos autores que se aprofundam na
revisdo e elaboragdo da estratégia e da gestdo de relacionamentos da cadeia,

perfazendo os passos para o planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos.
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4.10 O método de Asbjornslett

O método proposto por Asbjornslett (2010) propde a analise do risco inerente
a cadeia de suprimentos por meio de oito passos para analise de vulnerabilidades

apresentados na Figura 23 e discutidos em sequéncia.

> 1. Definigao do escopo do trabalho

N

2. Descricao da cadeia de suprimentos / Contexto
da gestéo da cadeia de suprimentos

NS

3. Desenvolvimento da taxonomia

4

4. Desenvolvimento do cenario

N\

5. Classificagao critica

V4

Aceitacao de critérios

6. Cenarios de importancia <

A4

Segunda rodada < 7. Reduzindo a semelhancga e a consequéncia

v N\

Analises funcionais especificas 8. Acdes

Figura 23 - Método de analise de vulnerabilidade.
Fonte: adaptado de Asbjornslett (2010).

1. Definigdo do escopo do trabalho: o primeiro passo da analise define o
quadro e os alvos para a analise. Esta etapa inclui a definicdo dos objetivos
para a analise, o nivel da analise, bem como os critérios de aceitacao.
Essa analise deve englobar todos os aspectos relevantes da cadeia de
suprimentos.

2. Descricao da cadeia de suprimentos: deve-se descrever o contexto de uma
cadeia de suprimentos especifica, com énfase nas areas foco do estudo,
como definido no passo um. O contexto deve ser descrito em varios
aspectos, mas € importante que se abordem todas as areas relevantes,

bem como a relacdo entre elas. Uma estrutura de descricdo que pode ser
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considerada €& a que engloba infraestrutura, processos, gestao,
relacionamentos e interfaces.

3. Desenvolvimento de taxionomia: o objetivo desta etapa é estabelecer um
conjunto de fatores dos quais se origina a vulnerabilidade que deve ser
utilizada para desenvolver o cenario de vulnerabilidade. De tal forma que,
este conjunto de fatores possa ser utilizado como lista de checagem tanto
para conduzir a analise de vulnerabilidade, como para desenvolver uma
consciéncia estruturada sobre os diversos fatores que podem afetar a

vulnerabilidade da cadeia de suprimentos e sua gestao (Figura 24).

Fatores internos

Fatores Fatores de Fatores Gestdoe Falhatécnica Atributos
da equipe manutencdo humanos organizacdo /desastres do sistema

.| Evento acidental
" ou disruptura

Fatores Fatores de Fatores Fatores infra- Fatores Fatores
financeiros mercado legais estruturais sociais  ambientais

Fatores externos

Figura 24 — Diagrama dos fatores internos e externos que contribuem a vulnerabilidade
Fonte: adaptado de Asbjornslett (2010).

4. Desenvolvimento do cenario: o cenario € uma sequéncia de eventos
possiveis, originarios de um evento acidental, em que os eventos podem
ser separados em tempo e espago, e em que podem existir barreiras para
prevenir esta sequéncia. O cenario € tal que a cadeia de eventos deve ser
analisada a partir do evento acidental, que € o primeiro desvio significativo
do ponto inicial da analise.

5. Classificacdo critica: o quinto passo é a analise quantitativa para
estabelecer uma classificacdo dos cenarios de acordo com a sua
criticidade.

6. Cenarios de importancia: este passo define quais cenarios sdao os mais
importantes para participarem da analise da cadeia de suprimentos para as

tomadas de decisbes futuras. Desta analise deve resultar uma lista de
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cenarios criticos que podem ser utilizados para formar guias de agdes para
prevenir as causas ou interagcdes que podem levar a um evento acidental,

ou melhorar as barreias e mitigagdes de riscos.

. Reduzindo a semelhancga e a consequéncia: apds a selecdo dos cenarios

criticos deve-se analisar o potencial casual da propria cadeia em levar a
um evento acidental, para estabelecer agcbes que podem induzir a um
evento devido a cadeias de eventos causais individuais semelhantes. E
deve-se entender como as consequéncias do evento acidental podem ser
reduzidas por meio de aspectos do planejamento, operacionais e

contingenciais.

. Segunda rodada, analises funcionais especificas e agdes: a analise de

vulnerabilidade, como uma ferramenta de analise do risco, € uma analise
de cima para baixo que objetiva encontrar e dar foco para os mais
importantes elementos chaves ou criticos. Desta forma, apds ter
completado uma primeira rodada de analise, tem-se um conjunto de
elementos criticos de vulnerabilidade para lidar. Isto ira frequentemente
requerer andlises adicionais que gerardo acg¢des para reduzir a

vulnerabilidade que mais afeta no custo ou na eficiéncia de outro recurso.

Todos os topicos apresentados anteriormente possibilitaram delimitar o objeto

do estudo e, para a investigagdo do problema que se identificou no escopo das

teorias discutidas, necessita-se avaliar como as cadeias de suprimento de frutas de

empresas compradoras de frutas no Brasil identificam essas mudangas e atuam

para planejar e gerir a sua cadeia de suprimentos. Para tal, faz-se necessario o

presente estudo, que estabelece os seus procedimentos metodoldgicos para atingir

os resultados descritos no capitulo a seguir.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA DISSERTACAO

O trabalho foi conduzido por meio de uma pesquisa descritiva e qualitativa
com a utilizagdo da estratégia de estudo de casos de uma empresa atuantes no
planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de compras de frutas no Brasil.

O trabalho foi realizado em trés fases buscando responder as questdes
ressaltadas nos objetivos da pesquisa. A primeira fase foi a realizagdo de entrevistas
em profundidade para caracterizacdo da cadeia de suprimentos de frutas. A
segunda, foi a realizagado de um estudo de caso sobre o planejamento e a gestdo da
cadeia de suprimentos de empresas compradoras de frutas. A terceira fase foi a
consolidagdo e integracdo da teoria da cadeia de suprimentos de empresas
compradoras de frutas, modelos, métodos e da estratégia de estudo de caso para a
elaboragcdo de um método de planejamento e gestdo da cadeia de suprimento de
empresas compradoras de frutas. A estrutura do trabalho relacionando os objetivos
as etapas do estudo pode ser visualizada na Figura 25, e a relagdo entre objetivos,

etapas, detalhamento metodoldgico e resultados esperados no Quadro 4.

---------------------------------------------------------------------------------------------------

Objetivos da pesquisa Etapas da pesquisa

Caracterizar a cadeia de

X 1- Entrevista em
suprimentos de uma fruta

; , profundidade com
W especialistas de uma
Analisar o planejamento e cadeia de fruta
a gestdo da cadeia de ' ;
suprimentos de uma
empresa compradora de

fruta | |
: ; 2- Realizagdo de um
v : estudo de caso sobre o
Identificar contribuicbes e ; ; planejamento e a gestao
melhorias a serem : i da cadeia de suprimentos

adicionadas aos modelos : | de uma empresa
e métodos para uma : ; compradora de fruta

empresa que queira

organizar sua cadeia de , :
suprimentos ; v
v 3- Triangulacéo da teoria
Propor um método de | | de cadeia de suprimentos
planejamento e gestdo 5 i de empresas
da cadeia de i compradoras de frutas,
suprimentos de ! modelos, métodos e
empresas compradoras ; i estudo de caso
de frutas ; '

Figura 25 — Estrutura do relacionamento entre objetivos e etapas da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor



Objetivo da pesquisa

Objetivos
especificos

Etapas da pesquisa

Detalhamento
metodolégico

Resultados esperados

Propor um método
de planejamento e
gestao da cadeia de
suprimentos de
empresas
compradoras de
frutas

Caracterizar a cadeia
de suprimentos de
uma fruta

1- Entrevista em
profundidade com
especialistas de uma
cadeia de fruta

Sete entrevistas
semiestruturadas com
empresas

- Categorizagao das dificuldades e servigos da
cadeia de fruta

Analisar o
planejamento e a
gestdo da cadeia de
suprimentos de uma
empresa compradora
de fruta

2- Realizagao de um
estudo de caso sobre
o planejamento e a
gestao da cadeia de
suprimentos de uma
empresa compradora
de fruta

26 entrevistas
semiestruturadas com
organizagdes guiada
por protocolo de
pesquisa para estudo
de caso

- Informagdes de mercado dos principais estados
produtores de manga;
- Histdrico da produgao de manga na regiao;
- Caracterizacao técnica da produgédo de manga;
- Caracterizagao dos produtores de manga;
- Custo operacional e produtividade média;
- Destino da produgédo de manga;
- Concorréncia da terra com outras culturas e
caracterizagdo da méo de obra;
- Aspectos de fitossanidade no cultivo de manga;
- Aspectos ambientais produtivos;
- Precos e mecanismos de comercializagao de
manga;
- Detalhamento do relacionamento entre produtor e
comprador de manga;
- Expectativa dos agentes locais nas regides
produtoras;
- Caracterizacao de fabricas;
- Custo logistico das regides produtoras até o
consumidor; e
- Analise comparativa das diferentes regides
produtoras de frutas

Identificar
contribuicdes e
melhorias a serem
adicionadas aos
modelos e métodos
para uma empresa
que queira organizar
sua cadeia de
suprimentos

3- Triangulagao da
teoria de cadeia de
suprimentos de
empresas
compradoras de
frutas, modelos,
métodos e estudo de
caso

Discussao dos
resultados do estudo
de caso com a teoria

de cadeia de
suprimentos, modelos
e métodos

- Discussao da teoria com os resultados do estudo
de caso;
- Caracteristicas e contribuigdes dos modelos de
gerenciamento da cadeia de suprimentos;
- Andlise comparativa dos métodos de
planejamento e gestao da cadeia de suprimentos;
- Meétodo para planejamento e gestdo da cadeia
de suprimentos de uma empresa baseados na
experiéncia com a cadeia de frutas

Quadro 4 — Detalhamento da metodologia e resultados esperados por objetivos e etapas do estudo.
Fonte: Elaborado pelo autor

cl
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O tipo de estudo e os métodos utilizados para estudar o problema de
planejamento e gestao da cadeia de suprimento foram detalhados nos subtdpicos a

seqguir.

5.1 Metodologia

O método de pesquisa adotado no estudo € a pesquisa qualitativa. O conceito
de pesquisa qualitativa utilizado no trabalho € o utilizado por Richardson (2008) e
por Malhotra (2006), que pode ser caracterizado como a tentativa, ndo estruturada e
exploratéria, de uma compreensao detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais em pequenas amostras que proporcionam percepgdes e compreensao
do contexto do problema. Na mesma linha de pensamento, Denzin e Lincoln (2005)
afirmam que a pesquisa qualitativa também pode ser caracterizada como um
conjunto de praticas essenciais interpretativas que dao visibilidade ao objeto de
estudo.

O tipo de estudo utilizado no trabalho foi o descritivo. Esse tipo de estudo
pode ser indicado para a pesquisa segundo as orientagdes de Cooper e Schindler
(2003), pois investiga “quem” sdo os responsaveis por coordenar o suprimento de
uma empresa compradora de frutas, “o que” é avaliado ao se escolher um
fornecedor, “onde” os fornecedores estdo localizados, “como” uma empresa
compradora de frutas pode planejar e gerir sua cadeia de suprimentos.

Em termos de dimensionamento do tempo e manipulacédo de variaveis, com o
planejamento pretendeu-se elaborar um estudo transversal ex post facto. Segundo a
definigdo de Cooper e Schindler (2003), o estudo se limita a este planejamento, pois
os dados representaram um determinado momento e o investigador nao teve
controle sobre as variaveis no sentido de poder manipula-las. Somente se pbde
relatar o que aconteceu ou o que esta acontecendo.

Com relacdo a amplitude e profundidade do estudo, os métodos de
procedimentos adotados foram a estratégia do estudo de caso unico e a entrevista
em profundidade. O estudo de caso é definido por Lakatos e Marconi (2001) e por
Yin (2010) como uma atividade concreta em relacdo ao fenébmeno. Na entrevista em
profundidade foram seguidas as definicbes apontadas por Malhotra (2006) em que o
entrevistado foi questionado sobre suas motivagdes, crencgas, atitudes e sensacdes

subjacentes ao planejamento e gestdao do suprimento da cadeia de frutas no Brasil.
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A pesquisa foi ambientada sob condigbes reais, ou como também pode ser
chamada, em condi¢gdes de campo. Entretanto, a rotina dos sujeitos entrevistados ou
estudados pode ter sido modificada, ou seja, a presenca do pesquisador pode ter

influenciado de alguma forma a percepgao dos sujeitos a respeito do tema.

5.2 Defini¢do de amostragem

Para a amostragem da cadeia de suprimentos de frutas definiu-se uma cultura
especifica, a manga (Mangifera indica L.), pois esta apresenta um alto volume de
exportagdes e altos valores de venda, tanto no mercado interno como externo
(BUAINAIN; BATALHA, 2007). Ademais, no cultivo da manga é possivel a
comercializacdo dos excedentes de safra que ndo se enquadram nos padrdes de
comercializacdo da forma in natura, que podem ser direcionados para o
processamento de polpa. Assim, essa polpa passa a ser um dos insumos
comprados por industrias que vém se preocupando com o planejamento e gestao da
sua cadeia de suprimentos.

A amostragem realizada no estudo foi ndo probabilistica por julgamento de
produtores de manga, entidades de pesquisa e assisténcia técnica a produtores e
empresas produtoras de polpa de frutas, que atingiram alguns critérios minimos de

selegcéo descritos no Quadro 5 abaixo.

Amostra Critérios

O produtor e/lou associagao deveria ser indicado por
meio de especialistas das empresas produtoras de polpa
e entidades de pesquisa e assisténcia técnica.

Produtores e/ou associagao
produtores de manga

Entidades de pesquisa e A entidade deveria ter foco no desenvolvimento da
assisténcia técnica producdo da manga.

A empresa deveria produzir polpa para o suprimento de
outras empresas (B2B), e deveria atender
especificagdes de capacidade de producdo, teor de
sélidos soluveis (°Brix) e modo de conservacgao da polpa
(congelado ou asséptico)

Empresas produtoras de polpa de
frutas

Quadro 5 — Critérios para sele¢cao da amostra dos sujeitos entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.3 Coleta de dados

A primeira etapa envolveu a identificagdo de métodos e modelos de
planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos na literatura. O objetivo foi saber
como outros pesquisadores trataram o problema. Segundo a orientacdo de Lakatos
e Marconi (2008), foi considerada a bibliografia ja publicada, o material de
comunicacgao oral e audiovisual sobre o tema. Para isto foram utilizados: banco de
dados de publicacbes periddicas, revistas, livros, pesquisas, dissertacdes e teses,
de carater cientifico, pesquisados nas bases de dados: Google académico, banco de
teses da Universidade de S&o Paulo - USP, JSTOR, Science Direct, Web of Science,
e SciELO, com os thesaurus: “supply chain model” e “supply chain steps”.

Na segunda etapa, procedeu-se a construgao do instrumento de pesquisa por
meio de entrevistas semiestruturadas com empresas de insumo, produtores de
frutas e varejistas para entendimento inicial da cadeia de suprimentos de frutas. Os

passos detalhados podem ser observados na Figura 26 a seguir.

Identificacdo de possiveis respondentes

Realizacdo de entrevistas semiestruturadas para
entendimento inicial da cadeia de suprimentos de
frutas

Identificacido de categorias de analise da cadeia de
suprimentos de frutas

Identificacdo de problemas e oportunidades de
servicos para a cadeia de suprimentos de fruta

Preparo do instrumento de coleta de dados

Figura 26 — Elaboracao do instrumento de coleta de dados.
Fonte: elaborado pelo autor.

Para as entrevistas semiestruturadas foram selecionadas pessoas envolvidas
diretamente na cadeia de manga brasileira, lugares e ocasides, se referindo aquelas

que poderiam contribuir de maneira mais efetiva para a compreensao do suprimento
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de frutas. Neste momento foram entrevistados gerentes e especialistas das
empresas envolvidas no gerenciamento da cadeia de suprimentos de frutas no Brasil
que respondem diretamente pelo processo de produgdo e/ou suprimento de manga.

Apos a analise das entrevistas para entendimento da cadeia, procedeu-se a
analise das informagdes para a identificacdo de categorias de anélise — producéo;
marketing; barreiras de comercializagao; logistica; imagem; e fatores culturais e/ou
organizacionais — que foram os temas mais recorrentes citados pelos entrevistados
sobre a cadeia de suprimentos de frutas. Com base nessas categorias, definiu-se
que o instrumento de coleta de dados seria o estudo de caso unico do suprimento de
manga por empresas compradoras de frutas (APENDICE A).

O estudo de caso se limitou ao dominio particular da cadeia de suprimentos
de uma empresa compradora de manga que permitiu ao pesquisador compreender
as caracteristicas dos eventos da vida real, que, para o estudo, pode-se definir na
maneira como as empresas compradoras de frutas efetuam o planejamento e a
gestdo do suprimento de manga. A selecdo dos envolvidos no estudo levou em
consideragao os critérios amostrais destacados no tdpico anterior.

Para a aplicacdo dos instrumentos de pesquisa estavam envolvidos 5
pesquisadores, sendo dois mestres em administragdo, dois mestrandos em
administragdo e um graduando em agronomia. Devido a quantidade de
pesquisadores foi realizada uma reunidao de treinamento em que os envolvidos
discutiram quais as possiveis interpretagcdes das questdbes a serem coletadas, a
precisao da informacao, o tempo/aprofundamento de cada questao, e as alternativas
adequadas para se abordar os pontos chave de cada questdo. Ao final de cada
entrevista, os pesquisadores transcreviam e categorizavam as informagdes que em
seguida eram discutidas entre os pesquisadores. Os dados preliminares para a
construcao do instrumento foram coletados no periodo de maio a agosto de 2011; e
os dados do estudo de caso de junho a outubro de 2012.

O estudo de caso utilizado na pesquisa se apoiou nos passos destacados por
Denzin e Lincoln (2005), os quais se basearam na entrevista, na observagao e na
analise de documentos para se posicionar perante o mundo empirico e se relacionar
com locais especificos, pessoas, grupos, instituicbes e materiais relevantes de
interpretacao.

Para garantir que esses procedimentos fossem seguidos durante a coleta de

dados, as atividades a serem executadas foram relacionadas em um protocolo de
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estudo de caso. Campomar (1991) afirma que se faz imprescindivel a preparagao
deste protocolo no qual foram determinados os cuidados ao utilizar os instrumentos
para coleta de dados. Yin (2010) também defende que o protocolo € uma maneira
de aumentar a confiabilidade da pesquisa do estudo de caso, e deve conter as
seguintes secdes: i) uma visao geral do projeto do estudo de caso investigado; ii)
procedimentos de campo; iii) questdes de estudo de caso; e iv) um guia para
relatério do estudo de caso. O protocolo desenvolvido por esta pesquisa encontra-se
representada no Quadro 6.

Apds o estabelecimento do protocolo, seguiu-se a coleta de dados do estudo
de caso. Conforme as instrugdes propostas por Yin (2010), os dados foram
coletados até que se teve evidéncia confirmatdria para a maioria dos topicos
principais definidos na categorizagdo e que incluiam tentativas de investigar as
proposicdes. Foram observados trés principios benéficos citados pelo mesmo autor
para estabelecer a validade do constructo e a confiabilidade da evidéncia dos
estudos de caso, que sao: uso de multiplas fontes de evidéncia; a criagcdo de uma
base de dados do estudo de caso; e a manutencdo do encadeamento das
evidéncias.

Na coleta de dados também houve o cuidado de se obter uma pesquisa com
padrao ético e, tratando-se de uma pesquisa que estudou um fendmeno
contemporaneo em seu contexto de vida real, se atentou a protecdo dos sujeitos
humanos (YIN, 2010). Para tanto, foram seguidos alguns cuidados destacados por
Yin (2010) para obter o consentimento informado de todas as pessoas que fizeram
parte do estudo de caso investigado. Foram estes os cuidados tomados: proteger os
participantes do estudo de qualquer dano, evitando também qualquer dissimulacao
em seu estudo; proteger a privacidade e a confidencialidade dos que participaram; e
tomar as devidas providéncias para prote¢cao de grupos especialmente vulneraveis.

No estudo, foram utilizadas todas as evidéncias a que o pesquisador teve
acesso e que corroboraram a evidéncia de outras fontes, as quais sugeriram outros
topicos para aprofundar estudos e fizeram inferéncias sobre o caso. Para cada uma
delas foram apresentadas nos paragrafos seguintes as justificativas de suas
escolhas na realizagao deste estudo, bem como os cuidados que foram observados

na interpretagéo dessas evidéncias.
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PROTOCOLO INICIAL DA PESQUISA

VISAO GERAL DO PROJETO DE ESTUDO DE CASO

Proposta de um método para planejamento e gestdo da cadeia de

Titulo suprimentos de empresas compradoras de frutas no Brasil
Objetivo do Propor um método para o processo de planejamento e gestdo de
estudo compras de frutas por empresas no Brasil.

PROCEDIMENTO DE CAMPO

Aspectos
metodologicos

Pesquisa qualitativa exploratoria com uso do método de estudo de caso
Unico com entrevistas em profundidade com especialistas da cadeia
produtiva de frutas no Brasil.

Organizagobes

30 entrevistados entre empresas fornecedoras de insumos de producao

estudadas de frutas, produtores de frutas, varejistas e processadores de frutas.
Unidade de Um estudo de caso de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos
analise de uma empresa compradora de manga.

Fo.ntfa S Qe Pesquisa documental e de mercado e entrevistas.

evidéncia

Instrumentos de
coleta de dados

Documentos internos e externos sobre a organizagdo e entrevistas
semiestruturadas.

Executor da
pesquisa

Pesquisadores: Julio Kyosen Nakatani, Vinicius Gustavo Trombin, Carla
Cristina Martoni Pereira Gomes, Rafael Bordonal Kalaki e Virgilio
Vasconcelos Naves

Normas de
procedimento de
campo

Estabelecimento de um conjunto de normas de procedimento em cada
encontro que contenha os itens: antecipagdo; primeira Vvisita;
observacgoes; desenvolvimento; coleta de dados e validacao; analise dos
dados; e explicagao para os entrevistados.

PROPOSICOES

DE ESTUDO

Proposigdes

¢ As empresas compradoras de frutas realizam planejamento e gestado da
cadeia de suprimento para minimizar os problemas enfrentados na
cadeia de frutas do Brasil por meio da selecédo dos fornecedores.

¢ O planejamento e a gestdo da cadeia de suprimentos de uma empresa
compradora de frutas podem oferecer servigcos que ja sdo demandados
pela cadeia de frutas do Brasil.

¢ Os gestores tém papel fundamental no planejamento e gestdo da
cadeia de suprimentos de empresas compradoras de frutas.

e A realidade brasileira para planejamento e gestdo da cadeia de
suprimento de uma empresa compradora de frutas é diferente das
realidades encontradas na literatura para planejamento e gestdo da
cadeia de suprimentos.

¢ O estudo de caso pode fornecer contribuicbes e melhorias aos métodos
e modelos de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de uma
empresa para gerar um novo método aplicavel a realidade da cadeia de
frutas do Brasil.

GUIA PARA RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

A apresentagao

das questbes de pesquisa e das proposicoes; descricdo do projeto de

pesquisa, o aparato e os procedimentos de coleta de dados; a discussido das constatacdes
e das conclusdes; e bibliografia anotada.

Quadro 6 — Protocolo inicial do estudo de caso de planejamento e gestdo da coordenagéo
da cadeia de suprimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Yin (2010) e Stake (1995).
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Para a pesquisa documental do caso foram utilizados todos os documentos
considerados neste tipo de estudo por Yin (2010): i) anuncios e minutas de reuniao,
e outros relatorios descritos de eventos; ii) documentos administrativos — propostas,
relatorios de progresso e registros internos; iii) estudos formais ou avaliagdes do
mesmo local; e v) recortes de noticias e outros artigos que apareceram na midia de
massa.

As pesquisas de mercado que foram utilizadas sao os registros de arquivo de
estudos tematicos da cadeia produtiva de manga no Brasil. Também foram utilizadas
pesquisas de volumes das frutas produzidas e comercializadas, de custos de
producao, de preco de venda, de regides produtoras, de custo de frete entre outras.
Durante a pesquisa se teve o cuidado de confirmar as condicdes sob as quais os
estudos foram produzidos, assim como sua execug¢ao, conforme descrito no método
de estudo de caso (YIN, 2010).

Para as entrevistas, que sdo uma das fontes mais relevantes de informagao
para o estudo de caso (YIN, 2010), adotou-se também o critério defendido por Yin
(2010), que as define como uma conversa guiada que geralmente € conduzida de
maneira fluida, nao rigida. O processo compreendeu duas tarefas: 1) seguir a linha
de investigacdo, como apresentado no protocolo, e 2) formular questdes verdadeiras
e imparciais. Criou-se uma situacdo em que as respostas dos entrevistados fossem
fidedignas e validas, sendo compreendidas as dimensdes no estudo citadas por
Selltiz et al. (1987): i) criar uma atmosfera em que o informante se sinta a vontade; ii)
fazer as questdes exatamente como transcritas e em mesma ordem; iii) obter
respostas especificas, completas, segundo os objetivos do estudo; iv) registrar as
respostas de forma completa e literal; e v) evitar os fatores de interpretagao
preconceituosa introduzidos pelo pesquisador, que sao as diferencas sistematicas
de entrevistador para entrevistador. A escolha dos entrevistados esta descrita a
seqguir.

Para todas as técnicas escolhidas na realizacdo da pesquisa se codificaram e
tabularam os dados obtidos como orientado por Lakatos e Marconi (2001). Outro
ponto que se considerou foi a edicdo dos dados para reduzir os erros no registro,
melhorar a legibilidade e esclarecer as respostas confusas ou improprias (COOPER;
SCHINDLER, 2003).
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5.4 Analise dos dados

A anadlise de dados € a etapa que consiste na aceitagdo ou rejeicdo das
proposi¢des da pesquisa (RICHARDSON, 2008). Segundo a definigdo desse autor,
€ por meio deste processo que se utilizaram os resultados da coleta de dados para
construir, reforgcar ou questionar a teoria do planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos de uma empresa compradora de frutas.

A anadlise do estudo de caso teve o sentido de dar significado aos dados
coletados. Seguiu-se a definicdo de Stake (1995), em que se separaram as
impressdes pessoais e as observagdes particulares, deixando apenas as partes
importantes para o estudo.

Cuidou-se que as técnicas escolhidas pudesse garantir que a andlise do
estudo de caso apresentasse a mais alta qualidade. Foram seguidas as orientagdes
de todos os autores listados neste capitulo, nas quais as técnicas objetivaram
mostrar que as analises se basearam em todas as evidéncias, em todas as
interpretacdes, e no conhecimento prévio do pesquisador, para abordar o aspecto
mais significativo do problema.

No presente estudo os dados foram analisados por meio do modelo légico do
nivel empresarial do estudo de caso proposto por Yin (2010), que esta apresentado
no tépico de discussao dos resultados do estudo de caso e pela analise cruzada dos
modelos e métodos de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos. Os dados
analisados colaboraram para a elaboragdo do método com o auxilio da triangulagao
da literatura, da descricdo dos modelos e métodos obtidos durante o referencial, das
entrevistas em profundidade e da descricdo do caso, buscando-se estabelecer os
pontos relevantes para o planejamento e gerenciamento da cadeia de suprimentos
de empresas compradoras de frutas no Brasil.

Os dados coletados das entrevistas do caso foram registrados, codificados e
apresentados em padrdes de analise, obtidos nas entrevistas para entendimento da
cadeia, como proposto por King (2004). Os padrdes refletiram os temas identificados
nos dados textuais e foram organizados de tal forma que representassem as
relagdes entre os temas, o que mais comumente envolve uma estrutura hierarquica.
Na analise dos dados se assumiu que existem multiplas interpretagcdes para um

determinado fenédmeno, o que depende da posicdo do pesquisador e do contexto da
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pesquisa. Dessa forma, buscou-se abordar o tépico de diferentes perspectivas e
aprofundar nas descri¢gdes obtidas da pesquisa.

Os resultados da analise dos dados coletados serdo apresentados em topicos
separados, sendo o Capitulo 7 destinado as entrevistas para entendimento da
cadeia, o Capitulo 8 para a descricdo do estudo de caso, o Capitulo 9 para a
discussao dos resultados e por fim, o Capitulo 10 para a proposta do método para
planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de uma empresa compradora de

manga.



82

6 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Neste tépico serdo apresentados os dados coletados por meio de entrevistas
para entendimento dos desafios da cadeia de suprimentos de uma empresa
compradora de frutas. Os pontos que sdo discutidos foram obtidos a partir de
entrevistas com especialistas de empresas de insumo, produtores de frutas e

varejistas.

6.1 Entrevistas realizadas com empresas de insumos, produtores de frutas e

varejistas para entendimento inicial da cadeia de suprimentos de frutas

As entrevistas foram realizadas com gestores de fazendas, gerentes de
produgdo, gerentes de compra, e outros executivos que possuem conhecimento
relevante sobre a cadeia de frutas relacionada a empresas de insumos, produtores
de frutas e varejistas, que preferiram ndo ser identificados, e terdo suas

caracteristicas principais apresentadas no Quadro 7 abaixo.

Entrevistado At|V|(jade~e Descricdo
localizacdo
Produtor / exportador / Exporta mais de 20.000 ton. de frutas, incluindo manga e
Alpha ! P . uva produzidas em 1.200 hectares no Vale do Rio S&o
packing-house no Brasil ; .
Francisco, no estado do Pernambuco e Bahia.
Produtor / exportador / Exporta mais de 15.000 ton. de frutas, incluindo manga e
Beta ; b . uva produzidas em 700 hectares no Vale do Rio S&o
packing-house no Brasil X :
Francisco, no estado do Pernambuco e Bahia.
Industria de polpa e Filial brasileira de uma industria multinacional que tem a
Gamma ; POIp: capacidade de processar mais de 100 milhdes de litros
néctar no Brasil !
de suco/polpa e néctar por ano.
Empresa Produtor, distribuidor e comercializador de produtos
Delta comercializadora de alimenticios para o varejo, gerando aproximadamente a
frutas no EUA receita de US$ 3,5 bilhdes por ano.
Empresa Produtor, distribuidor e comercializador de produtos
Epsilon comercializadora de alimenticios para o varejo, gerando aproximadamente a
frutas na Europa receita de US$ 3,0 bilhdes por ano.
Empresa Produtor, distribuidor e comercializador de produtos
Zeta comercializadora de alimenticios para o varejo, gerando aproximadamente a
frutas na Europa receita de US$ 1,5 bilhdo por ano.
Empresa certificada, responsavel por dar suporte ao
Eta Empresa de certificagao desenvolvimento sustentavel de organizagdes de
global pequenos produtores e produtores familiares em todo o
mundo.

Quadro 7 — Descricdo das empresas de insumo, produtores de frutas e varejistas para
compreensao inicial da cadeia de suprimentos de frutas.
Fonte: Elaborado pelo autor
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Os entrevistados revelaram varios problemas enfrentados na cadeia produtiva
de frutas no Brasil. Eles foram agrupados em seis categorias que sdo apresentados
na Figura 27 abaixo e detalhados no Quadro 8. Esse processo facilitou identificar e
propor servicos que podem minimizar a falta de coordenacdo na cadeia de

suprimentos.

Producéao

Fatores culturais
e/ou
organizacionais

~~~~~ . Marketing

| Dificuldades da
cadeia de frutas no
i Brasil

Barreiras de

I m m ‘\,\\ ~~~~~~~~~~~~~~~ "/ . . ~
agem | T comercializagao

Logistica

Figura 27 — Categorizagao das dificuldades da cadeia de frutas no Brasil.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Categorias

Problemas principais

Producao

Insumos e Custos de Produc¢édo

Altos custos de produgao;

Registro de ingredientes ativos usados no Brasil é necessario;
Fixagao de residuos minimos por compradores.

Alta participagdo dos insumos no custo total de producéo:
Caréncia de produtos pds-colheita;

Mao de obra n&o é vantagem competitiva brasileira;

Capacitagédo técnica

Produtores buscam por variedades que exijam menos méao de obra;
Falta capacitagao de méo de obra;

Pouca mecanizagao;

Pouco uso de técnicas de colheita e manuseio de frutas;

Baixa produtividade em muitas regides brasileiras;

Falta domino de tecnologias de producéo.

Capacitacdo Gerencial

Produtores tém dificuldade de gerir seu negécio, principalmente pequenos e
médios;

Poucos produtores fazem andlise financeira de seus clientes, preferem
entregar a produg¢ao aos grandes, para que assumam todo o risco;

Como em toda producdo brasileira, faltam alternativas de financiamento,
principalmente para pequenos e médios produtores.

Marketing

Exportagdes concentradas em poucos paises/canais;

Brasil tem baixa participagdo no mercado mundial;

Janela de mercado dos produtos brasileiros é restrita;

Competicdo com outros paises mais competitivos em mao de obra e
tecnologia;

Contratos de compra s&do absolutamente “leoninos” e colocam todo o risco
para o fornecedor de frutas. Modelo baseado em consignagdo e mesmo
custos de descarte de produtos nao vendidos sao assumidos pelos
produtores;

Existe grande variagdo de pregos da fruta, trazendo riscos a todos os
agentes;

Déficit de confianga entre varejo e produgao;

Mercado interno pouco desenvolvido.

Barreiras de
comercializagéo

Outros paises competidores apresentam menores tarifas de entrada na
Europa;

O Brasil € um dos Unicos paises da América do Sul que ndo goza dos
beneficios do acordo de livre comércio com a Europa (tributagdo maior que
14%).

Cambio esta impactando negativamente a lucratividade;

Logistica

Custos do Brasil com transporte ndo nos oferecem vantagem;
Poucos portos para exportagao de frutas;

Grande distancia até Europa;

Falta de uso adequado da cadeia a frio;

Falta estrutura do produtor/exportador no mercado destino da fruta;
Perecibilidade da fruta € alta, tornando o mercado muito sensivel;
Frete aéreo muito caro.

Imagem

Imagem da organizacao da cadeia de frutas no Brasil ndo é adequada, bem
como falhas nos produtos e processos podem prejudicar a imagem da
industria de insumos;

N&o é negdcio foco da industria de insumos.

Fatores culturais
elou
organizacionais

Contratos sao informais.

Quadro 8 — Principais problemas citados pelos entrevistados na cadeia de frutas do Brasil.
Fonte: elaborado pelo autor.
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A identificacdo e a proposi¢cao de servigcos que podem minimizar a falta de
coordenagao na cadeia de suprimentos podem auxiliar na estruturacdo da
governanga de cada insumo da cadeia de suprimentos da empresa. O resultado da
analise dos problemas na cadeia de suprimentos de frutas do Brasil por meio das
entrevistas gerou cinco categorias de servigos demandados que sao apresentados

no Quadro 9 a seguir.

Categorias Servigos

- Capacitagdo dos produtores aos protocolos de boas praticas agricolas
nacionais e internacionais e oportunidades de rastreabilidade;

- Padronizagéo da oferta, com técnicas de producéo agricola, envolvendo o
manejo da cultura, aspectos fitossanitarios, avaliacées, entre outros
componentes de um pacote;

- Verificagbes de quais produtos ainda sdo necessarios no mercado
brasileiro (controle bioldgico, pés-colheita);

- Apoio no registro nacional e internacional dos produtos utilizados no

Producdao processo de produgédo da manga;

- Promocgéo da diminuicdo das perdas de produtos em toda a rede produtiva;

- Montagem de rede de conhecimento com instituigdes de pesquisa e outras
organizagdes que estudam manga em aspectos técnicos;

- Apoio aos produtores para que figuem dentro do Limite Maximo de
Residuos (LMR), com portfdlio de produtos e aplicagdes e laboratério de
analise de residuos (em parceria);

- Pesquisas conjuntas para aumentar o tempo de prateleira das frutas;

- Coordenacéo da oferta de frutas por meio de rede confiavel de produtores.

- Conhecimento do consumidor final;

- Conhecimento do consumidor varejista e atacadista (distribuigéo);
- Conhecimento do mercado de frutas;

- Conhecimento das tradings e outros agentes.

- Apoio quanto ao acesso a mercados, construindo contratos;

- Abertura de novos canais nao explorados;

- Apoio na promocgao das frutas brasileiras;

- Captura de outras oportunidades fora da janela existente;

Marketing - Customizacdo das ofertas para os diferentes segmentos de compradores
internacionais e captura de valor;

- Oferta de tranquilidade e garantia de suprimentos aos compradores
internacionais;

- Criacdo de uma marca, um novo conceito no mercado de frutas, a partir de
melhorias em modelos de negdcios existentes e com um posicionamento
futurista e um relacionamento intimo com compradores;

- Gestao de contratos de compra (volumes, caracteristicas).

Barreiras de - Apoio nas tentativas da diplomacia brasileira em reduzir tarifas e conseguir
comercializagdo acordos, trabalhando junto com IBRAF e outros érgaos.

- Mapeamento do processo logistico e seus custos, buscando os melhores

Logistica parceiros para execugado dos servicos de ’e_mbalagem, certificacao,
transporte, armazenagem e descarte, se necessario;

- Eliminagio de estruturas duplicadas e processos ineficientes.

Fatores - Proposicdo de mecanismos comerciais de gestdo do risco que faltam na
culturais e/ou cadeia produtiva da manga;
organizacionais | - Adogao do Barter como mecanismo de financiamento.

Quadro 9 — Servigos demandados pela cadeia de frutas brasileira.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Os dados consolidados a partir das entrevistas permitiram estruturar
categorias que auxiliaram no entendimento dos problemas da cadeia de suprimentos
de uma empresa compradora de frutas. A partir desses dados, elaborou-se um
método para planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos que sera discutido no

capitulo 9.
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7 RESULTADOS: O CASO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE UMA EMPRESA
COMPRADORA DE MANGA NO BRASIL

Neste tépico serdo apresentados os dados coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas para delimitar os pontos essenciais para o planejamento e gestao
da cadeia de suprimentos de uma empresa compradora de frutas. Os pontos que
sao discutidos foram levantados por especialistas de propriedades produtoras,
especialistas em gestdo de compra de empresas compradores de frutas,
representantes de 6rgaos de pesquisa e extensao relacionados a producgao de frutas
e também por meio de dados secundarios obtidos de relatérios e série de dados.
Sao resultantes das entrevistas realizadas com gestores de fazendas, gerentes de
producdo, gerentes de compra, e outros executivos que possuem conhecimento
relevante sobre a producdo e a compra de frutas.

A analise do caso sera feita por meio de modelo l6gico do nivel organizacional
da cadeia de suprimentos de uma empresa compradora de manga, que também foi
descrita no Quadro 8 como empresa “Gamma”, e que possui as seguintes
caracteristicas: industria de polpa e néctar no Brasil e filial brasileira de uma
industria multinacional que tem a capacidade de processar mais de 100 milhdes de
litros de suco/polpa e néctar por ano.

Para a elaboracéo do caso foram entrevistadas 26 organizagdes (APENDICE
B), sendo 13 empresas produtoras de polpa de fruta, 8 entidades de pesquisa e
assisténcia técnica e 5 produtores e/ou associacbes de produtores de manga. A
unidade do caso analisada pode ser representada pela Figura 28 e a descri¢cdo sera

apresentada nos tépicos a seguir.
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Caracteristicas observadas pela empresa compradora de frutas

Avaliagao dos

da sua cadeia de suprimentos suprimento fornecedores
2. Caracterizagao
1. Caracterizagéo da produg&o nos 3. Detalhamento da
geral da producgéo principais estados produgdo dos
no Brasil: produtores: estados: descrigio
representatividade representatividade técnica e
da producéo qla producéo operacional da
nacional regional e foco de producao regional
producao
I
v
4. Sustentabilidade
da produgéo:
capacidade das
regides em atender
requisitos de
sustentabilidade
8. Analise
Y comparativa
5. Caracterizagao das regides:

da comercializagao:
condicdes de
comercializagcéo
nas regides
selecionadas

'

6. Perspectivas do
futuro da producao:
aspectos
relacionados a
continuidade do
cultivo

v

7. Produgao
industrial:
caracteristicas das
indUstrias nas
regides
selecionadas

atribuicédo de
notas em fator
das
caracteristicas
detalhadas

Figura 28 — Unidade de analise do caso da cadeia de suprimento de uma empresa
compradoras de frutas
Fonte: Elaborado pelo autor.
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7.1 Caracterizacao geral da producao no Brasil

A manga é o principal produto da pauta de exportagao da fruticultura brasileira
(EMBRAPA 2004). O Brasil foi o 7° maior produtor de manga no mundo em 2010,
mesmo com uma area plantada pequena em relacdo aos demais paises, 75.000 ha
(FAO, 2012). A produgao brasileira se localiza principalmente no nordeste e sudeste
e dos anos de 1980 até por volta do ano 2007, a manga teve um forte crescimento
no Brasil, principalmente em areas irrigadas (IBGE, 2012; SEAGRI-BA, 2010). A
rentabilidade da cultura foi prejudicada pelo aumento dos custos dos insumos e do
aumento do volume produzido que pressionou 0s preg¢os para baixo. A variedade
Tommy Atkins tem sido substituida principalmente pela Palmer com melhor sabor e
menos suscetivel a doengas (SEAGRI-BA, 2010).

8.2 Caracterizacao da producgéao nos principais estados produtores

Dados do IBGE (2012), que podem ser observados na Figura 29, apontam
que os principais estados produtores do Brasil sdo a Bahia, Sdo Paulo, Pernambuco
e Minas Gerais. Além destes, soma-se a importancia do Espirito Santo, que produz

manga para atender a demanda industrial para a produgéo de polpa e néctar.

a) b)

18%

15%

22% 13%

11% 8% LS

M Bahia Sdo Paulo Pernambuco M Bahia Sdo Paulo Pernambuco

Minas Gerais Outros Estados Minas Gerais Outros Estados

Figura 29 — Participacao percentual em area plantada (a) e produgao colhida (b) dos
principais estados produtores na produgao total de manga do Brasil.
Fonte: adaptado de IBGE, 2012.
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A partir da identificacdo dos principais estados produtores, iniciou-se o
levantamento das informagdes de mercado obtidas junto aos agentes locais de
producdo para entendimento da dinamica comercial apresentada nesses mercados
de produgdo de manga. Essas informacdées foram consolidadas e podem ser
visualizadas no Quadro 10 a seguir.

Nos paragrafos em sequéncia também serdo apresentadas uma analise

historica da producéo e outra dos indices de produtividade.

Estado Informacgdes de mercado

Producao concentrada no Polo Petrolina/Juazeiro e voltada para o mercado
externo e consumo de mesa. No pico da safra, que coincide com a producéao

BA e PE paulista, ocorre um excedente de oferta que nao é absorvido pelo mercado de
mesa e € direcionado para a industria.

Producdo voltada para o mercado interno e para a industria. A fruta é

sp percebida como de pior qualidade em relagéo a do nordeste principalmente por

problemas relacionados a pds-colheita, devido a alta incidéncia de antracnose
dada a maior incidéncia de chuva na época da colheita.

Producdo concentrada na regido de Janauba e voltada para o mercado
interno. A principal variedade ofertada no estado é a Palmer. A manga do
MG estado é produzida na entressafra da manga nordestina e da paulista com o
auxilio da irrigacdo. O estado também é o principal produtor de manga Ub3,
variedade muito apreciada para a industrializacao.

Producéao voltada para a industria. A principal variedade produzida no estado &

ES a Uba. Producéao por meio de pequenos produtores e baixo uso de tecnologia.

Quadro 10 — Informagdes de mercado dos principais estados produtores de manga no
Brasil.
Fonte: EMBRAPA, 2004; FAO, 2012; IBGE, 2012; SEAGRI-BA, 2012.

Caracterizacdo da cultura organizacional na regido

O histérico da cultura na regido se faz importante para se ter a nogédo da
representatividade da manga para a economia local. Além disto, € importante
delimitar os produtores e as industrias dentro dos municipios e das regides onde se
concentra a producdo. Essas informacdes podem ser visualizadas no Quadro 11 a

seguir e no Apéndice B.
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Regides

Histérico naregido

Polo Petrolina/
Juazeiro - BA e
PE

Cultivo tradicional da regido, iniciado na década de 1980, voltado para
exportagao de fruta in natura. Produz em cerca de 20 mil ha.

Livramento -
BA

O Polo de Livramento e Dom Basilio, implantado no final dos anos 1980,
concentra a segundo maior area de fruticultura da Bahia, com mais de 10
mil hectares cultivados, sendo a maior parte (90%) de manga e maracuja.
A regi&o toda de livramento possui cerca de 20 mil ha.

Colatina - ES

Em 2003 a producéo de manga ganhou forga na regido com a implantagéo
de um polo (abrangendo 17 municipios) voltado para atender a demanda
de uma fabrica que existia no sul do estado. A manga Uba atinge uma
area estimada em torno de 1.600 ha de plantio comercial, com mudas
subsidiadas pelo governo, e 400 ha de plantio extrativista.

Jaboticabal -
SP

A cultura teve sua origem na regido de Jardindpolis, na década de 1970.
Com o surgimento de variedades na década de 1980, novos plantios foram
iniciados a cerca de 100 km da cidade, nas regides de Taquaritinga e
Monte Alto onde a cultura se estabeleceu. Produz em cerca de 5 mil ha.

Quadro 11 — Histdrico da produgédo da cultura da manga nas regides pesquisadas.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de entrevistas.

Analise dos indices histéricos de produtividade da regido

Outro ponto investigado foi o dos indices de produtividade da regido. Esta

analise auxilia na inferéncia do volume disponivel de suprimento da fruta pela regido

e, combinada com a analise histérica, permite inferir se a producdo esta em

expansao ou declinio.

Para se ter seguranca de que a area selecionada representa uma amostra

significativa da producdo do estado, efetuou-se o calculo da representatividade da

regidao em termos de produgéo. Os dados ficaram assim representados: a regido de

Juazeiro / Petrolina representam 63% da producdo de manga da BA e PE, a regiao

de Livramento representa 31% da producdo da BA, a regido de Colatina 81% da

producao do ES e a regido de Jaboticabal 60% da producdo de SP. Os valores da

producao de 2006 a 2010 podem ser observados na Figura 30 abaixo.
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700.000

Jaboticabal Colatina Livramento Juazeiro/Petrolina

468.882

350.000 |

Producdo em Toneladas

Figura 30 — Volume de produgado nas regides mais representativas dos principais estados
produtores de manga do Brasil de 2006 a 2010.
Fonte: adaptado de IBGE, 2012.

As informacbes dos agentes locais também apontam que a queda da
producdo em Petrolina e Juazeiro (PE-BA) se da pela substituicdo das copas das
plantas de Tommy para Palmer e que dificuldades de exportagdo reduziram
investimentos na cultura. Além disso, o aumento da produg¢do em Livramento (BA)
se deu por conta do maior uso de indugao floral, bem como a inser¢ao de novas
variedades como a Palmer. E em relagdo a producido no norte do Espirito Santo ela
se mantém estavel pelo fato de ser uma cultura explorada em pequenas areas com

baixo uso de tecnologia.

7.3 Detalhamento da producao dos estados

Caracterizacédo técnica da producio

A caracterizagao técnica foi realizada com foco nos estados com aptidao para
a producdo de manga, com tradigdo no cultivo e com volume o suficiente para
atender a industria. Desta forma, esta etapa buscou investigar se as caracteristicas
técnicas da manga produzida no estado estavam de acordo com a exigéncia da
empresa. Dessa forma, investigaram-se as variedades predominantes de cultivo, as
principais vulnerabilidades técnicas e as formas encontradas para minimiza-las.

A analise dos trés fatores listados — variedades, vulnerabilidades e mitigagcéo
— podem auxiliar a empresa compradora de frutas a investir na parceria de
suprimentos com uma das regides analisadas. E dessa forma, os resultados obtidos

com as entrevistas podem ser observados no Quadro 12 abaixo.
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Polo Petrolina/

Regides Juazeiro -BA e Livramento - BA | Jaboticabal - SP Colatina - ES
PE
80% Tommy 50% Palmer
70% Tommy 90% Uba
Variedades 10% Palmer 35% Tommy

Predominantes

10% Kent, Keitt e
Haden

30% Palmer

12% Keitt

3% Outras

10% Palmer e
Tommy

Principais
Vulnerabilidades

- Uso prolongado
de hormoénio para
inducéo floral
(Paclobutrazol),
que tem causado o
envelhecimento
precoce das

- Principais
obstaculos séo:
seca, pragas, como
a mosca da fruta.

- Nao ha
problemas relativos
a falta de
assisténcia técnica,

- Competigdo com
mangas vindo da
regiao de Petrolina
que apresentam
*Brix superior,
melhor coloracao
de polpa e preco

- Alta dependéncia
dos produtores em
relagdo a Incaper
que centraliza as
informacdes de
safra e coordena a
venda de manga.

- Baixa

plantas. ~ mais competitivo. | produtividade da
ou mao de obra. o
manga na regiéo.
- Maior - Ainda néo esta
. adensamento sendo realizado,
- Investimento em - .
: A (aumentando a mas €& preciso
- Continua irrigagao. ~ .
Formas de . . . . produgéo na area) |aumentar o uso de
o N utilizando o indutor |- Liberagao de ; . . X
Mitigagéo . . - - Manejo de podas |técnicas simples:
> floral, cujo uso é machos estéreis ; ; p
Praticadas (reduzindo os inducao floral,

questionado.

para combater a
mosca.

frutos por planta,
fruta mais doce e
tamanho superior).

calagem e poda.
- Organizar uma
cooperativa.

Quadro 12 — Caracterizagao técnica da produgdo de manga nas regides pesquisadas.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de entrevistas.

Durante as entrevistas com a industria compradora de frutas, evidenciou-se a

preocupacdo com a variedade de fruta produzida na regido, pois, dependendo da
variedade, podem-se afetar o sabor e a quantidade de fibras no suco, caracteristicas
estas essenciais para a preferéncia do consumidor. A industria atualmente tem
preferéncia pela variedade Uba, seguida da Tommy e da Palmer.

Com relacdo as vulnerabilidades, a industria compradora de frutas se
preocupa com a possibilidade da alguma vulnerabilidade da regido vir a inviabilizar a

parceria de suprimentos no futuro, prejudicando investimentos e o abastecimento.

Perfil predominante do produtor

Apos o levantamento das variedades, vulnerabilidades e mitigacédo, seguiu-se
a caracterizagdo dos produtores, do uso de irrigagdo, da assisténcia técnica e do
mercado alvo para a producdo. Os dados podem ser observados no Quadro 13

abaixo.
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Polo Petrolina/

Regides Juazeiro -BA e Livramento - BA | Jaboticabal - SP Colatina - ES
PE
- 80% séao
pequenos
ﬁ;(;.dutores (ate 6 | _ 95% sao ) - Maior parte da
) 150’/ S50 médios pequenos - Area média do producgéo
Caracterizacéo rogutores (de 6 produtores com produtor € de 7 a | realizada por
g 14 ha) areas de 5haem | 15 hectares pequenos
- 5% s&o grandes média. produtores.
produtores
(acima de 15 ha).
- 100% da - 100% da
Uso de irl),;i()dalé%ao e produgéo é
Irrigacéo gaca, irrigada, € 90% - Sem irrigacéo. - Sem irrigagao

(estimativa)

majoritariamente
por sistema de

utiliza sistema de

gotejamento. gotejamento.
- feechtl)er]r?S - Assisténcia
assisténcia Técnica dada por
técnica da - EBDA. revenda agricola,
Assisténcia - Revendas de CATIl, e 0s
Técnica Plantec e de iNSUMOoS na grandes - Incaper
revendas. -
- Médios e regiao. produtores
possuem equipe
g;i?gﬁ:m técnica prépria.

Mercado Alvo
da Producao

- Producéo voltada
a fruta de mesa,
principalmente
destinada a
exportacao.
Somente frutas
nao selecionadas
sao destinadas a
industria.

- Produgéo voltada
amesa

- Produgéo voltada
amesa

- Voltada para a
industria

Quadro 13 — Caracterizagao dos produtores, do uso de irrigacao, da assisténcia técnica e do

mercado alvo das regides pesquisadas.
Fonte: elaborado pelo autor com base em entrevistas.

Para a industria compradora de frutas, pode ser benéfico o relacionamento

com pequenos produtores e com a utilizagdo da irrigagao, pois tais praticas podem

contemplar as questbes sociais e ambientais da sustentabilidade. Além disso,

buscou-se evidenciar se os produtores recebem assisténcia técnica que auxilie no

cultivo e na escolha do mercado alvo da producido. A assisténcia técnica pode

auxiliar a resolver problemas durante a produgdo e as caracteristicas do produto

estado relacionadas ao mercado alvo da producgéo.
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Com relagdo ao mercado alvo, os entrevistados afirmaram que a produgao
voltada para a mesa dos consumidores tem valor agregado muito superior a da

producao voltada para a industria, o que pode inviabilizar a aquisicdo do insumo.

Custo Médio Operacional de Producdo e Produtividade Média

Como foi apresentado anteriormente, o custo do produto pode comprometer a
capacidade da industria compradora de frutas a se abastecer. Dessa forma,
investigaram-se as caracteristicas de custo de produgéo e produtividade média das

regides visitadas. Os valores obtidos durante as entrevistas podem ser visualizadas

no Quadro 14 abaixo.

Polo Petrolina/

Regides Juazeiro -BA e Livramento - BA | Jaboticabal - SP Colatina - ES
PE
Custo por ha R$ 11.000 /ha R$ 6.000 /ha R$ 5.500 /ha R$ 1.208 /ha
Produtividade 28 t/ha 13 t/ha 25 t/ha 8 t/ha
Custo por kg R$ 0,39 /kg R$ 0,46/kg R$ 0,22 /kg R$ 0,15 /kg
- Fruta de menor | - A maior
. - Com o efeito da ; producéo é de
- Fruta é qualidade. ;
seca, a : manga Uba, que
exportada para o - Produzida na . ! .
Detalhamento produtividade € mais resistente
mercado I entressafra da
Europeu esta caindo para regido do e tem menos
' 8 t/ha. necessidade de
nordeste. .
defensivos.

Quadro 14 — Custo por hectare (ha), produtividade, custo por kg e detalhamento da
producdo de manga nas regides pesquisadas.
Fonte: elaborado pelo autor com base em entrevistas.

Para os entrevistados, quanto maior a adog¢do de tecnologia, maior € o

impacto em produtividade, que pode atingir valores de 45 t/ha, cerca de 6 vezes a

produtividade meédia

identificada em Colatina

produtividade média entre as quatro analisadas.

(ES),

regido com a menor

Além disto, deve-se também analisar o investimento realizado na cultura com

relacdo a sua finalidade e possivel retorno do investimento. Para a industria
compradora, o0 custo de produgdo também pode ser um indicador para o
estabelecimento de uma parceria, sendo um ponto de comparacao para o valor que

a empresa considera viavel para a aquisi¢ao da fruta.
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Destino da Producio

As areas produtivas de frutas no Brasil apresentam a caracteristica de
producdo que busca atender a demanda do consumidor da fruta in natura (mercado
de mesa) e do consumidor de geleias, sucos, doces etc. (industria). E dependendo
da regiao, os produtores ja estabelecem uma quantidade da sua produg¢ao para cada
uma dessas demandas. A relacdo do destino da producéo para o mercado de mesa

e a industria pode ser observada no Quadro 15 abaixo.

Polo Petrolina/

Regides Juazeiro -BA e Livramento - BA Jaboticabal - SP Colatina - ES
PE
= 90%
Producéo
destinaga ao (Deste volume,
mercado de 90% é exportado e 95% 80% 20%

10% fica no

mesa X
mercado interno)

Producéo
destinada a
industria de 10% 5% 20% 80%

suco, polpae
derivados

Quadro 15 — Percentual da destinagcao da produgédo de manga para o mercado de mesa e
para a industria nas regides pesquisadas.
Fonte: elaborado pelo autor com base em entrevistas.

Para a industria compradora de frutas, quanto maior o direcionamento da
producao para a producao de suco, polpa e derivados, maior € a disponibilidade de
produto que ela tem a disposicao para o seu fornecimento. Dessa forma, a relacao
apresentada no Quadro 14 pode auxiliar na tomada de decisdo para o planejamento

e a gestdo da sua cadeia de suprimentos.

7.4 Sustentabilidade da producéao

Continuidade da Cultura

O proximo topico relevante para cadeia de suprimentos de uma empresa foi a
continuidade da cultura nas regides investigadas. Durante as entrevistas, buscou-se
evidenciar se a manga estava sendo afetada pela concorréncia da area plantada

pela substituicdo por outras culturas e também se a mao de obra e as condigbes de
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trabalho nas regides produtoras poderiam beneficiar ou dificultar a producdo no
futuro. As opinides dos entrevistados com relacdo a essas caracteristicas

influenciadoras na continuidade da cultura podem ser observadas no Quadro 16 a

seqguir.
. Concorréncia da terra com outras Caracterizacdo da méo-de-obra e
Regides o
culturas condigdes de trabalho
in . . - Maior parte da mao de obra é diarista.
Polo - Regido especializada na producéo de :
) - : . Alguns produtores maiores contratam.
Petrolina/ frutas. Nao existe concorréncia com 4 . .
. ~ Existem empreitas organizadas, com
Juazeiro - outras culturas, a ndo ser com outras ) L
iy . equipe especializada em poda e
BA e PE frutas, porém é muito pequena. .
colheita.
. ~ : A - Predominéncia de méo de obra familiar,
Livramento - | - Nao existe concorréncia com outras . ) ~
mas ha também contratacao de
BA culturas. L .
diaristas na colheita e na poda.
- Regido com tradigdo na produgao de S ~ .
. g1ao G P gao o - Predominancia de méo de obra familiar,
Jaboticabal -| hortifruti, o que dificulta a substituicdo . . ~
. mas ha também contratagéo de
SP das areas por outras culturas, como a o .
diaristas na colheita e na poda.
cana.
- N&o existe forte concorréncia da terra
com outras culturas. Apresenta uma
variedade nativa, e pouco produzida no . ~ .
: ~ ; - Basicamente méo de obra familiar, mas
Brasil. Em fung¢ao da baixa oferta e ~ .
. . : ocorre contratagao de diaristas para a
Colatina- ES| crescente demanda industrial, essa ;
. A o colheita.
cultura dificilmente é substituida por
outra. Banana e limao sao culturas que
poderiam concorrer com a manga se o
preco desta cair significativamente.

Quadro 16 — Concorréncia da terra com outras culturas e caracterizagdo da mao de obra e
condigbes de trabalho na produgdo de manga das regides pesquisadas.

Fonte: elaborado pelo autor com base em entrevistas.

Fitossanidade

Além das caracteristicas da concorréncia e da disponibilidade de mao de

obra, fatores naturais e o seus controles podem afetar a continuidade da cultura na
regido. Assim sendo, buscou-se investigar entre os entrevistados a presenca de
fatores naturais limitantes e identificou-se que as pragas e as doengas eram o0s
principais fatores naturais que poderiam ser controlados.

No Quadro 17 a seguir, identificam-se quais sdo as principais pragas e
doengas que impactam na cultura da manga nas regides, a existéncia de produtos

registrados para o controle dessas pragas e doencgas, a utilizagdo de equipamento
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de protecao individual (EPI) para a aplicacdo desses produtos e o descarte das

embalagens de forma correta.

Regides Pragas e doencas de maior impacto Defensivos agricolas
- Principais pragas sao o tripes e a - Existem produtos registrados para as
Polo mosca da fruta (a ocorréncia se da com principais pragas e doengas, com
Petrolina/ a colheita tardia). excecgao do tripes.
Juazeiro -BA | - Principal doenga é a antracnose, - Baixa utilizacao de EPI.
e PE embora a ocorréncia ndo seja - As embalagens s&o descartadas
significativa. corretamente
- Existem produtos registrados para a
Livramento - o principal_ praga.
- Principal praga é a moscas-das-frutas. - Baixa utilizagéo de EPI.
BA ~
- As embalagens séo descartadas
corretamente.
- Existem produtos registrados para as
Jaboticabal -| - Principias doengas s&o oidio e principais doencgas.
SP antracnose. - Baixa utilizagéo de EPI.
As embalagens sao descartadas
- Nao ha ocorréncia de pragas e doencgas
Colatina-ES| que prejudiquem significativamente a - Nao ha uso de defensivos.
produgéo.

Quadro 17 — Aspectos de fitossanidade no cultivo de manga das regides pesquisadas.
Fonte: elaborado pelo autor com base em entrevistas.

Os fatores de pragas e doengas podem ser limitantes para a produgado da
regiao uma vez que o controle pelos produtos registrados pode ser ineficiente. Com
relagdo ao uso de EPI, este é fundamental para a seguranga dos produtores e pode
gerar processos trabalhistas para os empregadores e até mesmo vir a prejudicar a
imagem da industria compradora. E quanto ao descarte de embalagens, ja existe

uma lei regulando essa atividade, e o descumprimento pode gerar ainda mais 6nus.

Aspectos ambientais

Além da concorréncia, caracteristicas da mao de obra e questbes de
fitossanidade, outros fatores que os entrevistados afirmaram afetar a continuidade
da cultura sdo os aspectos ambientais. Em relagdo a esses aspectos, foram
destacadas as questdes da captagao e uso da agua e da conservacgao do solo.

A captacdo e o uso da agua foram destacados como extremamente
relevantes para a produgao de frutas, uma vez que, segundo os entrevistados, as

frutas sédo altamente dependentes de agua para expressar o seu potencial produtivo.
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7

Além disto, a questdo da conservacdo do solo é importante, pois afeta a
disponibilidade de nutrientes para a planta e também a sua capacidade de produgéo.

No Quadro 18 a seguir estdo evidenciadas as respostas das entrevistas.

Regides Captacéo e uso da agua Conservacéo do solo

- Necessidade de fertilizagao mineral,

- Perimetro irrigado do Vale Sao
solo pobre.

Polo Francisco, area de atuagdo da Existe problema de salinizagao do solo
Petrolina/ Codevasf. L€ problema ¢ ’
: ~ . . devido a irrigagao.
Juazeiro -BA | - N&o existem problemas para conseguir .
. - Necessidade de drenos nos solos.
e PE a outorga de agua.

- Existem controle e prevengao da erosao

- Irrigag&o por gotejamento e salinizacgo.

- Area de irrigagao por micro asperséo

Livramento - em quase 100% das propriedades. - N&o ha grandes problemas em relagéo
BA - Projeto de irrigagao gerenciado pelo ao solo.
DNOCS.

- No passado realizavam adubagdes

. intensas, isto provocou aumento do teor
Jaboticabal -

Sp - N&o ha irrigacao salvo raras excegoes. de fésforo nos solos cultivados com
hortifrati (principalmente tomate e
cebola).

ina- e o - Ex huv roblem
Colatina - Nao ha irrigagéo. cesso de chuva causou p oblemas
ES de erosao em algumas éreas.

Quadro 18 — Aspectos ambientais produtivos das regides pesquisadas.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de entrevistas.

Nota-se que a utilizagdo de irrigagado por microaspersao é uma das medidas
adotadas para a melhor utilizacdo da agua e que em Petrolina / Juazeiro e Itaberaba
existe uma instituicdo que auxilia no fornecimento de agua para os produtores que
pode vir a incentivar a producao de frutas na regido. Em relagdo ao solo, observam-
se principalmente problemas com a disponibilidade de nutrientes e a erosao,

afetando negativamente a produgao.

7.5 Caracterizacao da comercializacao

Preco Médio Pago ao Produtor e Formacio de Preco

Outro fator essencial para a garantia de suprimento de frutas de uma empresa
€ o entendimento do prego pago pelo insumo e do mecanismo para formacgao de

preco da regido. Durante as entrevistas, evidenciou-se que as principais
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caracteristicas para a manga e outras frutas em geral é que existe um preco para a

producao durante a safra e fora da safra.

O periodo fora da safra € considerado pelos produtores como aquele em que

ha pouca fruta no mercado, seja por causa de perdas na produgdo ou falta do

produto em razao da sazonalidade da colheita. Notou-se também que o preco da

fruta para o mercado de mesa é maior que o prego da fruta para a industria, uma vez

que os produtores afirmam demandar mais recursos para as frutas de mesa. Para o

mecanismo de formagao de prego, na maioria das regides o prego pago pela manga

é ditado pela relacéo entre a oferta e demanda. Somente para a regiao que tem sua

producao voltada para a industria (Colatina — ES) existe um acordo entre a industria

e os produtores para estabelecer os precos em razdo do custo de producdo. Os

dados observados podem ser observados no Quadro 19 a seguir.

Regibes

Destino

Preco fora de
safra

Preco safra

Formacéo de
preco

Polo Petrolina/
Juazeiro -BA e
PE

Mesa

R$ 1,30/kg

R$ 0,65/ kg

Industria

R$ 0,70 /kg

R$ 0,35/ kg

- Oferta e
demanda.

- Producéo da
regido de
Livramento
influencia o precgo
em Petrolina, por
serem dois
grandes
produtores.

Livramento - BA

Mesa

R$ 1,40 /kg

R$ 0,60 /kg

Industria

R$ 0,60 /kg

R$ 0,23 /kg

- Preco definido
por oferta e
demanda.

Jaboticabal - SP

Mesa

R$ 0,25 /kg

R$ 0,20 /kg

Industria

R$ 0,60 /kg

R$ 0,60 /kg

- Prego definido
por oferta e
demanda.

Colatina - ES

industria

R$ 0,46/ kg

R$ 0,46/ kg

- Formacgao de
precos é feita com
base em uma
estimativa do
custo operacional
de produgao,
margem de venda
dos produtos e
produtividade
acordada entre os
produtores e a
industria.

Quadro 19 — Preco safra e fora de safra da manga, detalhando o mecanismo formador de
preco nas regides produtoras pesquisadas.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de entrevistas.




101

Estrutura de Governanca

Apo6s o estudo dos pregos e mecanismos formadores de pregos, seguiu-se 0
estudo da estrutura de governancga entre produtor e comprador de frutas nas regides
estudadas. Os entrevistados apontaram que na maioria das regides nao existe um
contrato formal de abastecimento e que a compra de frutas é realizada no mercado
a vista (spot), inclusive com a presencga de intermediarios que concentram o volume
da producéo dos pequenos produtores para atender as demandas maiores. Mesmo
nas regidées onde a producao esta voltada para a industria ainda se observa um grau
de informalidade que pode vir a dificultar o planejamento e a gestdo da cadeia de
suprimentos da empresa. Os dados dos entrevistados sobre a estrutura de

governanga podem ser observados no Quadro 20 a seguir

Regides Relacionamento entre produtor e comprador
Polo - o s e .
Petrolina/ |~ Comercializagao é feita majoritariamente sem contrato, por meio de acordos

verbais no mercado spot com os intermediarios. A tendéncia € que se

J;ZZS;OE- estabelegam contratos, mas o mercado informal ainda € predominante.
Li - Nao existem contratos formais, toda compra de fruta pela industria na regido
ivramento o ~ ; ~ ) o
_BA (apenas 5% da producgdo), se da pela atuagdo dos intermediarios, no mercado

spot.

Jaboticabal |- Forte presenca de intermediarios na comercializagdo. Predomina o mercado
-SP spot, ha poucos contratos com a industria.

- Negociagcdo da manga é realizada entre produtores e a industria, por
intermédio do Incaper, firmando um compromisso de compra da fruta pela
industria, mas nao é formalizado por meio de contratos.

- Pequenos produtores, baixa tecnificacdo e desmotivagcdo em se organizarem
em cooperativas, devido ao insucesso de outras cooperativas no passado.

Colatina -
ES

Quadro 20 — Detalhamento do relacionamento entre produtor e comprador de manga nas
regides estudadas.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de entrevistas.

7.6 Perspectivas do futuro da producéao

Ainda em relagdo a caracteristicas da produgdo de manga nas regides
selecionadas, outro ponto abordado para o planejamento e a gestdo da cadeia de
suprimentos de uma empresa compradora de frutas foi a expectativa dos agentes

locais com relagao a continuidade da cultura na regiao.
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As entrevistas apontaram consideragdes relevantes nos aspectos de
tendéncias de mercado nacional e internacional, problemas climaticos e a adogao e
o desenvolvimento de tecnologia. Nota-se que as expectativas dos agentes locais
podem ser um importante direcionador para o planejamento do desenvolvimento dos
fornecedores nas regides analisadas. Os dados obtidos durante as entrevistas

podem ser observados no Quadro 21 abaixo.

Regides Expectativas dos agentes locais
Os precos no mercado internacional estdo mais altos o que tem incentivado o
Polo : R
) setor produtivo. Percebe-se um aumento da substituicio de copas pela
Petrolina/ ! : . o R .
. Palmer, variedade mais rentavel. Outro fator positivo refere-se a absorg¢ao, no
Juazeiro - . . .
BA e PE mercado interno, de boa parte do excedente que antes era destinado a

industria, remunerando melhor o produtor.

O cenario da seca ainda deve influenciar a produ¢cdo de manga na regidao nos
préximos anos. Isso porque, ainda que a irrigagdo fosse incrementada, a
Livramento |arvore levaria até dois anos para voltar a produzir como antes. Ja houve uma

- BA diminuicdo de mais de 40% da area plantada. Como né&o existe expectativa de
ocorréncia de boas chuvas para este ano, também nao existe perspectiva de
que a producdo aumente.

A producdo tem aumentado ao longo dos anos, gragas ao aumento da area

Jaboticabal . . ; > N

_sp com novos plantios mais adensados, variedades mais modernas e utilizacédo
de podas de formacéao e producéo.

A produgcdo de manga devera crescer nos proximos anos, seja pelo fato da

entrada de pomares em fase produtiva (1.100 ha até 2014) ou pela introdugao

de técnicas simples de manejo que ainda ndao sdo amplamente adotadas na

. regiao, mas que comecam a ser difundidas, como a inducao floral e tratos
Colatina - . ~ .

ES culturais. Uma questdao desestimuladora trata-se do fato de que foram

plantadas arvores de material genético ruim com baixa produtividade, o que s6
é possivel observar quando a arvore chega a idade produtiva. E necessario
substituir tais arvores. A Incaper da seguranca ao produtor como uma
organizagao que o representa.

Quadro 21 — Expectativa dos agentes locais nas regides produtoras de manga estudadas.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de entrevistas.

7.7 Producao industrial

Caracterizacdo e Capacidade de Fabricas nas Reqgides

A analise das caracteristicas da produgdo de manga nas regides pesquisadas
foi uma importante ferramenta para entendimento do insumo para a produgao
industrial. E, durante as entrevistas, evidenciou-se, além das regides produtoras de

frutas, a existéncia de industrias de pequeno porte proximas a essas regides e que
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também sao fonte de fornecimento de outras industrias mais proximas aos centros
consumidores.

Desta forma, neste topico buscou-se evidenciar as caracteristicas dessas
fabricas menores para auxiliar no processo de planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos de uma empresa compradora de frutas tanto no quesito do insumo
primario, a manga, quando no suprimento de um insumo secundario, a polpa de
frutas para a produgdo de néctar, doces e outros. No Quadro 22 a seguir, estéo
apresentadas as industrias pesquisadas que, além de terem sido fonte de dados
pela entrevista de seus gestores e executivos, podem também ser uma fonte de
suprimento de empresas compradoras de frutas. O nome das fabricas foi preservado

a pedido dos entrevistados.

Fabrica Local P_rincipal Concentrador Capacidade Demais frutas de
insumo de Process. interesse
Aracati (CE) Caju Sim 29 mil t/ano Abacaxi. qoiaba e
Fabrica A . ., . . 9
Araguari (MG) Maracuja Sim 27 mil t/ano manga
FabricaB Y030 PessOa  ppocoyi sim 100 mil t/ano 3\ 9oiaba, manga e
(PB) maracuja
FabricaC  Petrolina (PE)  Multifrutas N&o 40 mil tlano  AAPacaxi, Caju, goiaba,
manga e maracuja
FabricaD  Petrolina (PE)  Acerola Sim 21 mil ano ~ C3lU goiaba, manga e
maracuja
Fabrica E Petrolina (PE) Manga Sim 24 mil t/ano Abacaxi, Caju, 90'??5"
manga e maracuja
. Vista Alegre do . . .
Fabrica F Alto (SP) Goiaba Sim 12 mil t/ano Manga
Fabrica G Matao (SP) Goiaba Sim 80 mil t/ano Manga
FabricaH Uberlandia (MG) Multifrutas N&o 5milfano  APacaxi, Caju, goiaba,
manga e maracuja
Fabrical  Cabretva (SP)  Morango N&o 5 mil ttano  /\0acaxi, Caju, goiaba,
manga e maracuja
FabricaJ  Jaiba (MG)  Multifrutas Sim 15miltlano ~/\bacaxi, goiaba,
manga e maracuja
Fabrica K Nova Soure Multifrutas Sim 20 mil t/ano Caju, goiaba, manga e
(BA) maracuja
Fabrica L Linhares (ES) Manga Sim 16 mil t/ano Goiaba, manga e
maracuja
Fabrica M Petrolina (PE) Uva Sim 70 mil t/ano Manga

Quadro 22 — Caracterizagéo e capacidade de fabricas nas regides analisadas
Fonte: elaborado pelo autor a partir de entrevistas.
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Custo logistico até o consumidor industrial

Outra informagédo importante para as industrias € o custo de se buscar o

fornecimento nas regides produtoras de fruta. Desta forma, buscou-se evidenciar o

valor cobrado da regido produtora ou das fabricas até o possivel local de entrega.

Na Tabela 1 abaixo estdo consolidadas as informacgdes dos valores dos fretes

pesquisados junto a empresas transportadoras atuantes na regiéo.

Origem Americana - SP Linhares - ES Itabuna - BA

Aracati - CE R$ 6.000,00 R$ 5.200,00 R$ 3.500,00
Joé&o Pessoa - PB R$ 6.950,00 R$ 4.650,00 R$ 4.800,00
Petrolina - PE R$ 7.500,00 R$ 4.500,00 R$ 4.200,00
Itaberaba - BA R$ 5.250,00 R$ 4.000,00 R$ 2.400,00
Livramento de Brumado - BA R$ 4.950,00 R$ 3.550,00 R$ 2.400,00
Linhares - ES R$ 4.500,00 R$ 0,00 R$ 4.200,00
Jaiba - MG R$ 3.700,00 R$ 3.650,00 R$ 3.150,00
Araguari - MG R$ 1.600,00 R$ 5.800,00 R$ 6.800,00
Frutal - MG R$ 1.450,00 R$ 5.050,00 R$ 5.850,00
Jaboticabal - SP R$ 2.200,00 R$ 5.500,00 R$ 6.800,00
Campinas - SP R$ 1.200,00 R$ 6.700,00 R$ 6.200,00

Tabela 1 — Custo logistico das regides produtoras até o consumidor industrial
Fonte: elaborado pelo autor com base em levantamento de dados junto a transportadoras.

7.8 Analise comparativa das diferentes regides

Para consolidar todas as informagdes obtidas durante as entrevistas,
estabeleceu-se uma analise comparativa das diferentes regides pesquisadas.
Conforme apresentado na Tabela 2 a seguir, buscou-se dar uma nota para cada
quesito identificado nas entrevistas dentro do seguinte padrdo: 1 — abaixo do
esperado, 2 — dentro do esperado e 3 — acima do esperado. As notas foram
agrupadas nos quesitos Agricola, Industria e Continuidade da Cultura, sendo que
para cada um desses quesitos foi estabelecido um peso que auxilia na selecéo do
fornecedor que obtiver a maior nota geral.

Esse passo da selecdo por nota foi observado também nos métodos
propostos durante a revisao e os valores de cada item foram atribuidos de acordo
com a percepgao do pesquisador. Para o suprimento de manga, as notas das
regides ficam da seguinte maneira: Petrolina e Juazeiro — PE/BA = 30, Jaboticabal —
SP: 26, Livramento — BA = 25, e Colatina — ES = 21.



Petrolina e

Variaveis \P/Zﬁ%\?eailz Juazeiro - Livramento - BA Jaboticabal - SP COIEténa i
PE/BA

Agricola 1 22 16 18 13
- Custo de producgao operacional por quilo 2 1 3 3
- Produtividade 3 2 3 1
- Irrigacao 3 3 1 1
- Satisfacao em relagao a assisténcia técnica 3 1 2 1
- Extenséo da colheita 3 2 2 1
- Convivio com pragas e doengas 3 3 3 3
- Existéncia de portfélio minimo de defensivos

registrados 2 2 2 2
- Volume de produgéao 3 2 2 1
Indastria 1 4 5 5 5
- Governanga (contratos e assisténcia) 1 1 1 1
- Destino da producéo para a industria 2 1 2 3
- Custo do frete 1 1 2 1
Continuidade da cultura 1 4 4 3 3
- Analise historica da produgao 1 3 1 2
- Expectativas dos agentes locais 3 1 2 1
Nota final 30 25 26 21

Tabela 2 — Andlise comparativa das diferentes regides produtoras de frutas.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados coletados.

Gol
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8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo de caso evidenciou que é possivel coletar informagdes sobre o
planejamento e a gestdo da cadeia de suprimentos de empresas compradoras de
fruta, mais especificamente a manga. Nas categorias investigadas também se
podem estabelecer a convergéncia e a divergéncia dos dados empiricos com o0s

dados relatados nos estudos de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos.

8.1 Consideracdes sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos de frutas

Algumas conclusdes sobre a situacdo atual do gerenciamento da cadeia de
suprimento podem ser retiradas do estudo feito por Ballou (2007). A primeira delas é
que as pessoas envolvidas no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM)
estdo preocupados em perceber as oportunidades da gestdo integrada do fluxo de
processos em todas as funcdes e entre todos os membros do canal; outra é a de
que a logistica é vista como parte do SCM. Ou seja, o escopo de logistica esta
dentro dos limites da fungcdo dentro da empresa; as compras e produgao também
estdo incluidas dentro do escopo de SCM; muitas areas funcionais da empresa vém
se envolvendo com o SCM, o que representa o risco de se perder a identidade e o
foco; e embora o SCM promova a coordenacado, a integragdo, a construgdo de
relacionamentos, e a colaboracdo em todo o canal de suprimentos, ele ocorre em
um nivel muito superficial.

O estudo de caso também refor¢a a opini&do de Ballou (2007), em que o SCM
necessita de um sistema de controle interorganizacional, de métricas apropriadas
para definir e rastrear os beneficios compartilhados, e de métodos aceitaveis para
compartilhar os beneficios. O que significa que os gestores da cadeia de
suprimentos ainda necessitam de treinamento em técnicas colaborativas, construgao
de relacionamentos e confiancga, e de habilidades e compromisso, principalmente ao
lidar com aspectos que tangem mais de uma organizagao.

A cadeia de suprimentos de manga, representando o setor, mostrou que
fatores naturais e organizacionais interferem no fornecimento de frutas. Esse fato &
apontado por Scandiuzzi (2011) como um dos limitantes para os resultados da

cadeia de suprimentos. O autor defende que a capacidade de identificar e lidar com
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as mudancgas advindas do ambiente externo e da estruturacdo dos recursos da
cadeia sdo essenciais para auxiliar a empresa a aumentar sua competitividade.

Entre os objetivos para o gerenciamento da cadeia de suprimentos, os
autores pesquisados apontaram: a coordenagdo, o melhor aproveitamento de
recursos € a melhoria de competitividade e rentabilidade por meio da maximizagao
do valor do produto (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; POWER, 2005; CHOPRA,;
MEINDL, 2007). Nesse sentido, as entrevistas realizadas e o estudo de caso
colaboram para esta definigdo, visto que esses objetivos também foram apontados
pelos entrevistados.

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), a maior falha apontada na literatura do
gerenciamento da cadeia de suprimento era a de nem todos os participantes
conhecerem os membros da cadeia de suprimentos da qual faziam parte. Ou seja,
existia pouco esforco em identificar os membros especificos da cadeia de
suprimentos, 0s processos chaves que requeriam integragao ou qual gerenciamento
deveria ser utilizado para a gestao efetiva da cadeia de suprimentos.

Em relacdo aos pontos a melhorar na cadeia de suprimentos, os
apontamentos dos autores (FAWCETT; MAGNAN, 2002; BALLOU, 2007;
FAWCETT; MAGNAN; MCCARTER, 2008) em que ninguém esta gerenciando
totalmente a cadeia de suprimentos, seja por desconhecimento de todos os
membros, barreiras organizacionais e complexidade da cadeia, estdo inseridos
também na realidade do caso da empresa compradora de manga e sdo apontados
também nas entrevistas como possiveis servicos demandados na cadeia de frutas.

O referencial tedrico que fundamenta este trabalho apontava que, entre os
fatores que poderiam melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos, estavam
os relacionamentos. Parceria, colaboragao, integragdo e coordenagao dentro da
cadeia de suprimentos poderiam facilitar a tomada de decisbes, economizar
recursos, melhorar o desempenho e, consequentemente, resultar em maior
rentabilidade (PORTER, 1985; BOWERSOX; CLOSS, 2001; CHOPRA; MEINDL,
2007; SOOSAY; HYLAND; FERRER, 2008).

Os resultados apontaram que os gestores das empresas, cientes da
importancia desse relacionamento, ja estdo adotando medidas para torna-lo melhor,
como pode ser observado no caso entre produtor e comprador em Colatina-ES.

Cabe destacar que os gestores seriam os pontos de contato para estabelecer esses
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relacionamentos, visto que conhecem a cadeia e sdo responsaveis pela tomada de
decisao das organizagdes.

Chopra e Meindl (2007) também apontaram como fator de sucesso na cadeia
de suprimentos o alinhamento estratégico. Os resultados indicam que, apesar de
importante, o alinhamento estratégico néo esta sendo considerado para orientar as
acdes da cadeia de suprimento de manga. Cada uma das regides pesquisadas
apontavam seus proprios problemas e solugdes e ndo foi detectada nenhuma
entidade ou organizagdo que agregasse, interpretasse e promovesse o alinhamento
para as agdes de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos. Esse fato pode
ter maior influéncia sobre a industria que, em ralagao a alguns produtos, € o ponto
de contato final com o consumidor e tem de adquirir suprimento de uma cadeia em
que é muito complicado assegurar os padroes dos insumos.

Nas regides pesquisadas, evidenciou-se a importancia da fruticultura, mais
especificamente da manga para a economia local. O cultivo de manga comercial tem
no minimo 10 anos e os agentes locais também esperam que tanto a produgéo
como a demanda se desenvolvam. Entre os principais pontos a melhorar no cultivo
da manga estao regularidade na produgao, disponibilidade de recursos e a garantia
da qualidade do produto. Desta forma, evidenciou-se também que existem fatores
limitantes da melhoria da producéo e que eles poderiam responder positivamente ao
planejamento e a gestdo da cadeia de suprimentos.

No estudo de caso, evidenciou-se que a manga tem dois destinos, o mercado
de mesa e a industria. Os produtores podem optar por enviar a fruta que nao serviu
para o mercado de mesa (refugo) para a industria, sendo que esse tipo de produto
se torna mais disponivel nos periodos de safra. Como a disponibilidade de insumo
se concentra em determinados periodos, a industria pode ter de recorrer a compra
do produto disponivel no mercado, o que nem sempre € garantia de qualidade do
produto. Se a cadeia melhorasse no que diz respeito a conhecimento dos seus
membros, gerenciamento de atividades, relacionamento e alinhamento estratégico,
o produtor poderia se beneficiar com a compra programada de manga pela industria

e a industria com a regularidade do suprimento de fruta na qualidade especificada.
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8.2 Consideracgdes sobre os modelos apresentados na revisdo bibliografica

Os modelos de gestdo da cadeia de suprimentos apresentados podem ser

utilizados como referéncia dos elementos, processos e estruturas essenciais da

gestao da cadeia. Esses modelos contribuem para a melhoria desses elementos,

processos e estruturas, sendo uma poderosa ferramenta estratégica para a melhoria

do desempenho da cadeia. O Quadro 23 traz um resumo das caracteristicas

principais e contribuigdes de cada modelo.

Modelos Caracteristicas principais Contribuicdes
Baseado em 5 processos Padroniza uma linguagem comum
SCOR gerais: planejar, abastecer, para que as empresas possam discutir

produzir, entregar e devolver.

problemas da cadeia de suprimento.

Stadtler e Kilger

Reune elementos
fundamentais para o SCM:
competitividade, servigo ao
cliente, integracéo,
coordenacéao e fundamentos.

Estabelece como objetivo principal do
gerenciamento da cadeia de
suprimentos a competitividade e
organiza todos os seus elementos
como pilares para esta
competitividade.

Lambert, Cooper e
Pagh

Combinacéo de trés elementos
interligados: estrutura,
processos e componentes.

Detalha os processos, a estrutura, e
0s componentes gerenciais da cadeia
de suprimentos para identificar e agir
sobre as ineficiéncias da cadeia.

Ketchen Jr. et al.

Baseada em um conjunto de
suposicdes e praticas: quatro
areas chaves, ligadas por trés
elementos (agilidade,
adaptabilidade e alinhamento)
centrados em quatro
prioridades competitivas.

Prop6e uma forma para a cadeia de
suprimentos criar vantagens
competitivas e melhorar seu
desempenho.

Quadro 23 — Caracteristicas principais e contribuicbes dos modelos de gerenciamento da
cadeia de suprimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar de todas as contribuicoes dos modelos, ainda se faz necessaria uma

sequéncia de passos, atividades e processos para implementar o planejamento e

gestdo da cadeia de suprimentos de uma empresa. Desta maneira, se fizeram

necessarias as sequéncias apontadas na literatura, as quais se atribuiu o nome de

métodos.
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8.3 Consideracéo sobre os métodos vistos na revisao bibliogréfica

Com relagédo a importancia desses métodos para o gerenciamento da cadeia
de suprimentos, Lambert e Cooper (2000) ja sugeriram como pesquisa futura os
passos em seu estudo sobre topicos da cadeia de suprimentos. O estudo evidenciou
que esses metodos comecaram a ser divulgados em um periodo proximo a
publicacdo da obra de Lamber e Cooper, e que até estudos recentes ainda vém
sendo conduzidos.

No entanto, nenhum dos modelos apresentados engloba todos os passos
contemplados pelos outros métodos. Entre os passos identificados podem-se
destacar: o entendimento da estrutura da cadeia de suprimentos; a pesquisa de
mercado dos insumos; a estratégia; o diagndstico de cada insumo; a proposta de
estruturagcdo de governanga; a elaboracdo de contrato; e a gestdo do
relacionamento. Desta forma, ainda se podem fazer melhorias para tentar
contemplar todos esses aspectos em um s6 método e também estudar sua
viabilidade e/ou melhoria para atender o suprimento de uma empresa compradora
de frutas. Esses fatores sdo abordados nos tépicos seguintes do estudo.

No Quadro 24 abaixo, se apresenta uma analise comparativa de todos os
meétodos descritos. No préximo topico, estdo consolidados os resultados, analises e
discusséo dos dados para a elaboragao de um método de planejamento e gestao da

cadeia de suprimentos de uma empresa compradora de frutas.



Entendimento

Pesquisa

Proposta de

da estrutura da de Diagnostico estruturacdo Elaboracéo Gestéo do
Autores . mercado | Estratégia de cada . Detalhamento
cadeia de ; de de contrato relacionamento
. dos insumo
suprimentos . governanga
insumos
Maloni e Benton Parceria de
(1997) X X X X suprimentos
, Estratégia de
Krause, Handfield, X X X X X desenvolvimento
e Scannell (1998)
de fornecedores
Controle do
Van Hoek (1998) X X X fornecimento da
cadeia de
suprimentos
Planejamento da
Hicks (1999) X X cadeia de
suprimentos
Agarwal Avaliagao da
Shankar (2002) X X cadeia de
suprimentos
Gerenciamento da
Wang, Huang e X X X cadeia de
Dismukes. (2004) suprimentos
(SCOR)
Huang, Sheoran e Planejamento da
Keskar (2005) X X X X X cad_ela de
suprimentos
Monczka et al Planejamento
' X X X X X para suprimento
(2009) o
estratégico
Monczka et al. Selecao do
(2009) X X X X fornecedor
Asbjornslett X X X X Andlise do risco

(2010)

Quadro 24 — Analise comparativa dos métodos de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor

LLL
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9 IMPLICACOES GERENCIAIS - PROPOSTA DE METODO PARA
PLANEJAMENTO E GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA EMPRESA

Este topico discutira a triangulagdo da teoria da cadeia de suprimento de
empresas compradoras de frutas, dos modelos, métodos e estudo de caso para a
proposta do método de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos da
empresa compradora de frutas. A seguir esta descrita a proposta do método que
também foi apresentada no 22nd Annual IFAMA World Forum and Symposium.

Método para planejamento e gestio da cadeia de suprimentos da empresa

Uma das formas possiveis para uma empresa aumentar sua rentabilidade e
capturar valor é melhorar a eficiéncia de sua cadeia de suprimentos (insumos
necessarios para a produgao). Portanto, neste capitulo se fez a andlise das
contribuigbes dos diferentes modelos e métodos presentes na literatura, das
entrevistas e da descrigao do estudo de caso.

Os modelos apresentados no capitulo 6 ressaltaram a importancia da
identificacdo dos processos, estruturas e componentes para a gestdo da cadeia de
suprimentos. Além disto, os modelos SCOR, do Stadtler e Kilger, do Lambert,
Cooper e Pagh e do Ketchen Jr. et al, demonstram que esses processos estao
interligados e sao influenciadores no desempenho da cadeia. Desta maneira, pode-
se afirmar que, para o planejamento e a gestdo da cadeia de suprimentos, é
necessario um conjunto de atividades para que se obtenha um desempenho
superior que possa até mesmo se converter em uma vantagem competitiva de todos
0s agentes envolvidos.

A analise dos métodos de planejamento e gestéo cadeia de suprimentos vem
somar também a analise dos modelos de gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Além de identificar as atividades, elementos e componentes para o melhor
desempenho da cadeia de suprimentos, os métodos contribuem ao propor a
ordenacdo desse conjunto para fornecer uma sequéncia de passos para a
implementacgéo do planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos.

O estudo de caso dos produtores e da empresa compradora de manga no
Brasil evidenciou a viabilidade de se coletar as informacdes necessarias para o

entendimento e o diagndstico do suprimento de manga para uma empresa por meio
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de entrevistas em profundidade e pesquisa de mercado. Além disto, pelo estudo de
caso também fica evidenciada a participagao efetiva dos gestores e especialistas na
producdo agricola e industrial para o planejamento e a gestdo da cadeia de
suprimentos de frutas no Brasil.

Estas analises permitiram a identificacdo e a ordenacdo de uma sequéncia de
6 passos, apresentados na Figura 31 e exemplificados no Quadro 25, para avaliar o
planejamento e a gestdo da cadeia de suprimentos de uma empresa e propor um

plano de acao para melhorias neste processo de compras.

1 - Entender da estrutura da cadeia de suprimentos da empresa

S

2 - Realizar pesquisas de mercados dos principais insumos adquiridos pela
empresa

NS

3 - Efetuar o diagnéstico de cada insumo da cadeia de suprimentos da
empresa

NS

4 - Propor a estruturagédo da governanga de cada insumo da cadeia de
suprimentos da empresa

NS

5 - Elaborar o contrato (relacionamento)

N

6 - Efetuar a gestao do relacionamento

Figura 31 — Método para planejamento e gestao da cadeia de suprimentos de uma empresa
baseados na experiéncia com a cadeia de frutas®.
Fonte: adaptado de Nakatani, Neves e Gomes (2012).

2 O método proposto foi submetido a discusséo cientifica no 22. Annual IFAMA World Forum and
Symposium, em Xangai, China.
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Etapas

Perguntas e acbes

1 — Entender a estrutura da
cadeia se suprimentos da
empresa

Quais sdo os principais insumos (produtos ou servigcos)
adquiridos ou produzidos internamente?

Quais sdo os custos envolvidos (aquisicao,
transagéao, estocagem etc.)?

Quais sao os processos envolvidos na produgéo?
Quais sao os ciclos produtivos?

manuseio,

2 — Realizar pesquisas de
mercados dos principais
insumos adquiridos pela
empresa

Descricao das caracteristicas do mercado e do funcionamento
dos principais insumos.

Qual é o numero de fornecedores, produtos, marcas, canais,
precos?

Quais sao os servigos oferecidos aos fornecedores?

Quais os riscos de localizagdo e macroambientais envolvidos?

3 — Efetuar o diagndstico de
cada insumo da cadeia de
suprimentos da empresa

Qual a relagéo dos recursos utilizados X beneficios?

Escolha entre unico fornecedor X multiplos fornecedores.

Qual é o grau de sofisticagdo dos relacionamentos?

Qual é o grau de dependéncia de fornecedores especificos?
Quais s&o as vulnerabilidades e riscos envolvidos?
Estabelecimento de uma lista de prioridades para intervengao
na cadeia.

Quais sdo os objetivos globais e a tradicdo da empresa na
cadeia?

Ha resisténcia interna para mudangas na organizagéo (aspectos
culturais e barreiras)?

4 — Propor a estruturagao da
governancga de cada insumo
da cadeia de suprimentos da
empresa

Analisar as margens econOmicas de cada agente na cadeia de
suprimentos.

Identificar e descrever as possiveis formas de captura de valor.
Mensurar os ganhos de especializagao.

Construir barreiras a entrada a novos competidores.

Promover o desenvolvimento e a inclusdo utilizando-se de
linhas de crédito governamentais.

5 — Elaborar o contrato
(relacionamento)

Negociar um acordo “ganha-ganha” dentro da cadeia de
suprimentos.

Considerar as mudangas macroambientais.
Descrever o fluxo de produtos, servigos,
pagamento e informacgao.

Analisar as especificidades de investimentos e os riscos destes
investimentos.

Promover incentivos e compartiihamento de resultados dos
ganhos competitivos da cadeia.

comunicacao,

6 — Efetuar a gestao do
relacionamento

Estabelecer formas de governanga, com conselhos.

Passar pela avaliagdo de comissdes externas.

Procurar continuamente a redugao nos custos de transagao.
Explorar os ganhos de inovagao e compartilha-los na cadeia de
suprimentos.

Beneficiar-se da curva de experiéncia

Continuar com o processo de benchmark e a avaliacdo de
alternativas (e.g. exportagéo).

Buscar a inovagao e evitar os riscos da acomodagao.

Melhorar os servigos e o suporte.

Compartilhar as plataformas de comunicacédo abertas.

Ser flexivel e responsivo.

Promover a colaboragdo e cooperagdo entre os diferentes
fornecedores.

Aumentar permanentemente a confianga na cadeia.

Quadro 25 — Exemplos de questdes e agcbes a serem tomadas em cada uma das etapas do
método de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos.
Fonte: adaptado de Nakatani, Neves e Gomes (2012).
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Na sequéncia, podem constar as seguintes analises: entendimento da cadeia
de suprimentos e o funcionamento do mercado dos principais insumos, analise
estratégica dos relacionamentos dentro da empresa foco, e finalmente, proposta de
novas formas de organizagdes para torna-las mais seguras, reduzir seus custos e
melhorar a confianca de toda a cadeia de suprimentos.

Em relacédo aos meétodos e modelos apresentados anteriormente, o método
sugerido neste estudo para o planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos é o
unico que engloba todas as atividades de planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos no escopo dos passos apresentados.

Os modelos SCOR, Stadtler e Kilger, Lambert, Cooper e Pagh e Ketchen Jr et
al. auxiliaram no entendimento de que é preciso, para o planejamento e gestao da
cadeia de suprimento de uma empresa, que todos os membros tenham uma
linguagem comum, que o objetivo principal seja o planejamento e a gestdao em si,
que se busque corrigir as ineficiéncias da cadeia e que o resultado de todas as
atividades seja a criagao de vantagens competitivas e a melhoria do desempenho da
cadeia de suprimentos.

Com relagao aos métodos de Maloni e Bentom; Krause, Handsfield e Scanell;
Van Hoek; Hicks; Agarwal e Shankar; Wang, Huang e Dismukes; Huang, Sheoran e
Keskar; Monczka et al. e Abjornslett, evidenciou-se que para o planejamento e
gestdo da cadeia de suprimentos € necessario, além do planejamento e gestdo em
si, estabelecer uma parceira de suprimentos, uma estratégia de desenvolvimento de
fornecedores, controlar o fornecimento da cadeia de suprimentos, avaliar a cadeia, e
selecionar os fornecedores. Dessa maneira, o0 método proposto engloba todas essas
atividades em um unico método que obteve contribuicdes do estudo de caso para
guiar na sua elaboragao e viabilidade.

Vale ressaltar que as mesmas analises realizadas durante as entrevistas e
estudo de caso devem ser realizadas para o entendimento da cadeia de suprimento
e ainda é necessario estabelecer uma estrutura de governanga, elaborar contratos e
efetuar a gestdo do relacionamento definido para que de fato ocorram o

planejamento e a gestado da cadeia de suprimentos de uma empresa.



116

10 CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E SUGESTAO DE ESTUDOS
FUTUROS

Neste capitulo da dissertacao, serdo apresentadas as conclusdes do estudo a
partir dos objetivos propostos, as contribuicdes tedricas que o estudo proporcionou,
as implicagdes gerenciais e, por fim, as limitagcdes do presente estudo e a

possibilidade de novos estudos a partir dele.

10.1 Conclusdes e contribuicfes teoricas

O presente trabalho cumpriu seu objetivo principal de propor um método que
auxiliasse no planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de empresas
compradoras de frutas no Brasil. O método é composto por seis etapas onde se
detalha as perguntas e acdes a serem feitas passo. A obtencao deste método foi
realizada por meio da triangulagdo entre as contribuicbes da teoria de cadeia de
suprimentos, dos modelos e métodos de planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos e do estudo de caso da empresa compradora de manga no Brasil.

O estudo também atendeu os objetivos especificos do trabalho, auxiliando a
conclusao do objetivo principal. A caracterizagdo da cadeia de suprimentos de uma
de fruta, especificamente a manga (Mangifera indica L.), foi alcangada com sucesso
e auxiliou no entendimento das categorias de analise do planejamento e gestao da
cadeia de suprimentos de uma empresa compradora de frutas. Esta caracterizacao
foi obtida a partir da analise de sete entrevistas em semiestruturadas com empresas
distintas e o resultado apontou os principais problemas e servicos em seis
categorias distintas.

A cadeia de suprimentos de frutas pode ser caracterizada como receptiva a
melhorias de planejamento e gestdo dos custos de produgao e melhor utilizagao de
insumos agricolas; com poucas iniciativas no marketing; como restritiva em termos
de acesso a mercados em razdes da existéncia de barreias de comercializacao;
como demandante de melhorias na estrutura logistica para maior competitividade; e
com a necessidade de melhoria da imagem da produgao perante aos consumidores.

A andlise do planejamento e a gestdo da cadeia de suprimentos de uma
empresa compradora de manga também obteve éxito ao realizar com sucesso um

estudo de caso unico do fornecimento de frutas para uma empresa compradora do
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setor fruticola do Brasil. Os dados coletados de entrevistas com 26 organizagdes
com a utilizagdo da estratégia do estudo de caso unico resultaram em uma unidade
de analise composta por 8 topicos: (1) caracterizagdo geral da produgédo no Brasil;
(2) caracterizagdo da produgao nos principais estados produtores; (3) detalhamento
da producdo nos estados; (4) sustentabilidade da producgao; (5) caracterizagdo da
comercializagao; (6) perspectivas do futuro da producéao; (7) produgao industrial; (8)
analise comparativa das regioes.

A andlise do planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de frutas no
Brasil se mostrou eficiente para avaliar os seus fornecedores em quatro regides
produtoras distintas. A analise realizada permitiu identificar que a regiao de Petrolina
e Juazeiro — PE/BA estava mais apta ao fornecimento de frutas de acordo com as
necessidades da industria, mas que a regido de Colatina — ES era a que destinava a
maior parte da producao para este fim.

Por fim, o estudo também possibilitou identificar as contribuicbes e melhorias
a serem adicionadas ao meétodo, provindas de teoria, e modelos e métodos ja
consagrados ao serem discutidos com os resultados do estudo de caso da empresa
compradora de manga. Para a identificagdo das contribuicbes e melhorias, se
discutiu como a teoria de cadeia de suprimentos explicava os resultados obtidos no
estudo de caso; como os modelos vistos na revisdo bibliografica contribuiam para a
melhoria do desempenho da cadeia; e como os métodos consagrados se
complementavam e/ou poderiam ser melhorados.

Como contribuicdo e melhoria da teoria, métodos e modelos relacionados ao
gerenciamento a cadeia de suprimentos, identificou-se congruéncia entre a teoria
discutida pelos autores sobre a pratica do gerenciamento da cadeia de suprimentos
e o0 encontrado no caso; delimitaram-se referéncias de elementos, processos e
estruturas essenciais para gestdo da cadeia com os modelos pesquisados; e
perceberam-se os meétodos revistos ndo contemplavam as mesmas etapas nem
todas as etapas dos outros métodos.

Desta forma, o estudo evidenciou que a caracterizacdo da cadeia de
suprimentos de uma fruta, a analise do caso e a identificagdo das contribuicbes e
melhorias a serem adicionadas aos modelos e métodos de planejamento e gestao
da cadeia auxiliam no entendimento e na elaboracdo de um modelo para o
planejamento e gestao da cadeia de suprimentos de uma empresa compradora de

frutas, aplicado a realidade brasileira.



118

Como contribuigdo para os gestores e especialistas em cadeia de
suprimentos, o0 meétodo apresenta uma sequéncia de passos que auxilia nas
atividades de planejamento e gestdo da cadeia de suprimentos de uma empresa
compradora de frutas.

Durante a elaboragdo do método, teve-se o cuidado de aproximar os
conceitos tedricos dos observados na pratica para que os gestores e especialistas
pudessem aplicar os conhecimentos de forma mais efetiva. Além disto, os dados
coletados nas entrevistas também foram obtidos de gestores e especialistas, fato
esse que podera facilitar o entendimento por usar uma linguagem comum ao setor.
Além do método em si, a revisdo da literatura, a identificagdo e a discussao dos
modelos e métodos e o estudo de caso podem fornecer dados ou servir de exemplo
aos gestores e especialista para a utilizagdo de suas ferramentas de planejamento e

gestado, adaptadas as suas realidades.

10.2 Limitacdes e sugestdes de novas pesquisas

Este trabalho se limitou ao estudo da cadeia de suprimentos de uma empresa
compradora de uma fruta especifica, a manga. A dindmica da cadeia, a forma de
relacionamento entre os agentes e as caracteristicas podem ser diferentes das
observadas em outros setores. Ou seja, ndo € possivel generalizar os resultados
para os demais suprimentos e setores.

As abordagens aqui relatadas também nao devem se aplicar a todas as
realidades de cultivo de fruta. O estudo de caso foi realizado com uma das principais
frutas produzidas em nosso pais, a manga. No entanto, as frutas tém muitas
caracteristicas especificas que variam de acordo com a espécie cultivada.

As analises realizadas durante o estudo refletem aspectos da realidade
brasileira. Desta forma, caso o estudo seja reproduzido em outros territorios, devem
ser percorridas todas as etapas do estudo desde o principio. As caracteristicas
climaticas e socioculturais podem afetar muito a forma com que se deve proceder ao
planejamento e a gestdo da cadeia de suprimento de uma empresa compradora de

frutas.

Como sugestéao para futuros estudos, pode-se apontar:
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implementar o0 método em uma empresa compradora de frutas para
verificar a sua aplicabilidade e identificar e propor melhorias para o método.
realizar o estudo de caso do planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos de frutas com outras frutas para verificar se é possivel
generalizar o método para todo o setor.

realizar o estudo de caso do planejamento e gestdo da cadeia de
suprimentos de manga com outras realidades, para verificar se € possivel
generalizar o método para todos os paises produtores.

verificar a aplicabilidade do modelo para outros suprimentos e setores que
ndo sejam o de frutas para verificar se é possivel generalizar os resultados

para outras cadeias de suprimento de empresas.
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APENDICES
APENDICE A — Roteiro para as entrevistas semiestruturadas.

Roteiro para entrevistas com fruticultores, agrbnomos, revendas agricolas,
intermediarios, fabricas de polpa e outros agentes da cadeia.

Variaveis Relacionadas a Producéo de Frutas

Historico de producdo e principais caracteristicas da regido
e Os dados do grafico do IBGE — mostrando ha e ton. de 5 anos (2006, 2007,
2008, 2009 e 2010) — representam a realidade de sua regiao?
e A producgao regional é tradicional ou recente?
¢ Houve algum periodo de quebra de produgéo por conta de alguma doenga ou
outro problema?
e Qual é o regime de chuvas? Tem-se alterado nos ultimos anos (secas)?
e Tem percebido alteragdes com o aquecimento global?
e Existem outros obstaculos que a regiao enfrentou na produ¢ao? Como tem
superado?
e Produtividade aumentou ou diminui? Por qué?
e Qual % das variedades na regiao?
Periodo de safra por Variedade
e Meés Inicio?
e Més Pico?
e Més Fim?
Aptidao da regido para a producgédo da cultura
e Qual % da produgao da regido que vai para mesa e % para a industria?
Perfil tecnoldgico agricola predominante na regido para a cultura (e porte)
e Utiliza irrigagao?
¢ Qual é a classificacdo de pequeno, meédio e grande produtor (% da produgéo
de cada um, % da produgédo que eles representam)?
e Qual o nivel de produtividade?
e Assisténcia técnica: E comum buscar assisténcia de fora? Quem é que presta
assisténcia?
Custo de producao operacional (OPEX) estimado a partir do manejo agricola mais
adotado na regido.
e Qual custo por hectare médio?
e Qual a produtividade média?
e Qual custo por quilo?

Variaveis Relacionadas a Perspectiva de Continuidade da Cultura

Expectativa dos agentes locais em relacao ao crescimento da producéo

e Tem aumentado a area?

e Os produtores estdao animados com a cultura?

e Existe alguém coordenando os produtores? Cooperativa? Industria?
Concorréncia da terra com outras culturas

e Qual cultura compete?
Fatores de sustentabilidade:
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e Importancia econdmica da cultura para a regiao,
0 Quanto gera de empregos diretos e indiretos?
e Caracterizagao da mao-de-obra e condi¢des de trabalho
o0 Trabalhadores séo contratados ou sao temporarios?
0 Mao de obra é familiar?
0 Alguma ocorréncia de trabalho infantil e/ou escravo?
e Uso de defensivos
o Utilizam defensivos registrados para a cultura?
0 Qual destino das embalagens?
o Utilizam algum tipo de protecao (EPI) para aplicagao de defensivos e
fertilizantes?
e Questdes ambientais sobre pragas e doengas,
o Quais pragas e/ou doengas estdo mais presentes na regido/cultura?
o Como é feito o controle e protegao da cultura, em relagdo a pragas e
doencgas?
e Disponibilidade de agua,
0 Producgao é irrigada?
o De onde vem a agua?
o0 Que tipo de irrigagao é feita? (gotejamento, pivo etc.)
e Condicoes de solo
o Como é feito 0 manejo do solo,
0 Algum programa de fertilizagdo do solo?
0 Alguma atividade de prevencgao e controle da erosao?

Variaveis Relacionadas a Comercializagdo

Preco de comercializagéo da fruta ao longo de um ano (diferenciando “indastria” de
“mesa”)
e Qual é o prego pago ao produtor vendendo para mesa (Barracdo): Inicio, meio
(pico) e fim da safra? (R$/quilo)
e Qual é o prego pago ao produtor vendendo para industria: Inicio, meio (pico) e
fim da safra? (R$/quilo)
Mecanismo de formacao de preco da cultura
e A industria possui mecanismo de formacéao de preco?
e O preco é definido pela oferta e demanda?
Tipos de relacionamento entre compradores e produtores
Existem contratos formais?
e Existem contratos informais?
e A comercializagédo e por meio do mercado spot?
e Existe intermediario, atravessador?

Variaveis Relacionadas a Producéo Industrial

Destino da producéo local
¢ Qual o destino da fruta local? Polpa de fruta ou fruta in natura? Entrega na
regiao, exporta, B2B, B2C?
Presenca e porte das casas de embalagens (Packing House)
e Existe packing house na regiao?
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Caracterizacao e capacidade das principais fabricas de polpa instaladas na regido
(perfil tecnoldgico e localizagao)
e Tem-se condicdo de fornecer nas especificagdes da industria?
Qual a especificacdo do seu produto?
O que precisaria para adaptar para entregar na especificacdo nossa?
Tem estoque? Frequéncia de processamento?
Possui concentrador?
e Pretende processar outra fruta?
Preco da polpa de fruta comercializada ao longo de um ano
e Qual é o prego da polpa de fruta ao longo de um ano?
De onde vem a fruta para fabricacéo de polpa
e Olhar por fruta (pode ser que uma é diferente da outra): Como a fruta é
comprada? % Contrato? % de refugo do packing? E fruta produzida para
industria?

Variaveis Relacionada a Logistica

Custo de frete partindo das diferentes regides até Americana (SP), Linhares (ES),
Itabuna (BA).
e Qual é o custo de frete da fabrica até Americana (SP), Linhares (ES), Itabuna
(BA) em ambiente asséptico? E em ambiente refrigerado?
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APENDICE B — Selecionados para as entrevistas semiestruturadas.

C N. de -

Amostra Municipio entrevistados Descrigao
Entidade de Agéncia de Apoio ao
pesquisa e Brumado - BA 1 Empreendedor e Pequeno

assisténcia técnica Empresario.
Empresa produtora Empresa processadora de
P P Ipiau - BA 1 mais de 30 sabores de polpa
de polpa de frutas
de frutas.
Prc;(::;c::rizséeo/ou Associagao de 57 produtores
¢ Juazeiro-BA 1 com aproximadamente 120
produtores de .
ha de cultivo de manga.
manga
Produtorles Ne fou Associacao de 60 produtores
associacao : ,
Livramento - BA 1 com aproximadamente 100
produtores de .
ha de cultivo de manga.
manga

Produtores e/ou
associagao
produtores de
manga

Livramento de
Nossa Senhora -
BA

Associagao que gerencia
aproximadamente 1.000
lotes de irrigacdo em que a
cultura da manga
corresponde a cerca de
1.000 ha.

Empresa produtora
de polpa de frutas

Nova Soure - BA

Empresa que produz sucos
integrais, concentrados,
clarificados, ultrafiltrados e
extratos com fruta propria e
de terceiros.

Empresa produtora

Empresa que produz sucos
integrais, concentrados,

Salvador - BA 1 clarificados, ultrafiltrados e
de polpa de frutas .
extratos com fruta propria e
de terceiros.
Empresa que produz sucos
Empresa produtora integrais, concentrados,
P P Linhares - ES 1 clarificados, ultrafiltrados e
de polpa de frutas .
extratos com fruta propria e
de terceiros.
Entidade de Instituto de Pesquisa,
pesquisa e Colatina - ES 1 Assisténcia Técnica e

assisténcia técnica

Extensdo Rural

(Continua...)
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(Continuacgao...)

D N. de s
Amostra Municipio entrevistados Descricéo
Empresa que produz sucos
Empresa produtora Aracati— CE e mtg .grals, concer.1trados,
. 1 clarificados, ultrafiltrados e
de polpa de frutas Araguari - MG .
extratos com fruta propria e
de terceiros.
Empresa que produz sucos
Empresa produtora integrais, concentrados,
P P Uberlandia - MG 1 clarificados, ultrafiltrados e
de polpa de frutas .
extratos com fruta propria e
de terceiros.
Entlda(.je de , Instituto de Assisténcia
pesquisa e Jaiba - MG 1 - ~
A e e . Técnica e Extensao Rural
assisténcia tecnica
Empresa que possui 3
Empresa produtora unidades de producéao de
manga e de polpa Jaiba - MG 2 manga (fazendas) e 1
de frutas unidade de producéao de
polpa industrial
Empresa que produz sucos
Empresa produtora Jodo Pessoa - mtg .grals, conceljtrados,
1 clarificados, ultrafiltrados e
de polpa de frutas PB .
extratos com fruta propria e
de terceiros.
Entidade de Empresa de pesquisa
pesquisa e Petrolina - PE 1 P p’ _q
N agropecuaria
assisténcia técnica
Produtores e/ou Associacao de produto.res de
ass0Ciagao uva e manga com mais de
Petrolina - PE 1 35 empreendimentos nas
produtores de o
regides sul e nordeste do
manga .
Brasil
Consultor que presta
Entidade de a§3|sten0|a tecnlia a
. . fruticultores da regiao do
pesquisa e Petrolina - PE 1 ~ X .
e . Vale do Sao Francisco e é
assisténcia técnica o .
especialista no cultivo de
manga.
Empresa responsavel pela
Entidade de assessoria técnica dos
pesquisa e Petrolina - PE 3 irrigantes dos projetos do

assisténcia técnica

Vale do Sao Francisco e
Parnaiba
(Continua...)
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(Continuacéo...)

C N. de .
Amostra Municipio entrevistados Descricao
Empresa que produz sucos
Empresa orodutora integrais, concentrados,
presa p Petrolina - PE 1 clarificados, ultrafiltrados e
de polpa de frutas .
extratos com fruta propria e
de terceiros.
Empresa atuante em 8
setores diferentes, incluindo
Empresa produtora alimentos. Produz uva e
manga e de polpa Petrolina - PE 1 manga para o abastecimento
de frutas de mesa do mercado
europeu e para a producao
de polpa de frutas.
Produtores e/ou Asspmagao de mais de 20
25S0CiacEo mil cooperados. O foco
¢ Monte Alto - SP 1 principal é citros e cana, com
produtores de ~
recente expansao para a
manga ~
produgdo de manga.
Empresa que produz sucos
Empresa produtora integrais, concentrados,
P P Cabreuva - SP 1 clarificados, ultrafiltrados e
de polpa de frutas .
extratos com fruta prépria e
de terceiros.
Empresa que produz sucos
Empresa produtora Vista Alegre do mtg .gra|s, concer?trados,
1 clarificados, ultrafiltrados e
de polpa de frutas Alto — SP e
extratos com fruta propria e
de terceiros.
Empresa que produz sucos
Empresa produtora integrais, concentrados,
P P Matao - SP 1 clarificados, ultrafiltrados e
de polpa de frutas .
extratos com fruta propria e
de terceiros.
crudace c ey
pesquisa e Taquaritinga - SP 2

assisténcia técnica

produtores de manga na
regido de Taquaritinga.

Entidade de
pesquisa e
assisténcia técnica

Jaboticabal - SP

Instituicdo que atua na
geracao de conhecimentos e
tecnologias por meio do
desenvolvimento de
pesquisas e por meio de
assessoria na area de
fruticultura.




