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GONELLA, Jéssica dos Santos Leite. Analise dos processos de negéocios da gestao da cadeia
de suprimentos de polpa de frutas a partir da relacao entre agroindistria processadora e
produtor rural familiar. Tupa: Unesp, 2018. 178f. Dissertacdo (Mestrado em Agronegdcio e
Desenvolvimento) — Universidade Estadual Paulista, Faculdade de Ciéncias e Engenharia.
Tupa, 2018.

RESUMO

A complexidade atrelada a cadeia de suprimentos, assim como a importancia econdmica €
social que a agricultura familiar representa para o pais, sdo fatores que impulsionam a
investigacdo cientifica. E notdvel o cariter dindmico atrelado ao mundo dos negécios, sendo
indissocidvel a implementacdo de estratégias necessarias a ultrapassar as adversidades impostas
pelo ambiente. Nesse contexto, a presente pesquisa apresenta como objetivo geral, analisar
quais sdo os gargalos para os processos de negdcios da cadeia de suprimentos do setor de polpa
de frutas, partir da relacdo entre agroindustria processadora e produtor rural familiar. O
arcabouco tedrico foi amparado pela Revisao Bibliografica Sistemética (RBS), a qual
proporcionou a identificagcdo do estado da arte sobre Supply Chain Management (SCM) e
processos de negdcios, bem como serviu de base conceitual para a constru¢ao dos questionarios
de pesquisa. Para tanto, adotou-se como método o estudo de caso, o qual permitiu compreender
a relagcdo dial entre produtores rurais familiares e agroindustrias processadoras de polpa de
frutas. Os dados foram colhidos por meio de questiondrios aplicados a quatro agroindustrias
processadoras de polpa de frutas e 30 produtores rurais da regido Oeste Paulista/SP. A anélise
dos dados foi amparada pela estatistica descritiva e pelo método Grey Relational Analysis
(GRA). Os resultados revelaram oito processos de negécios gargalos para os produtores rurais
familiares e dois para as agroindistrias processadoras. Para os produtores rurais, encontrou-se
os seguintes processos gargalos: Desenvolvimento de Produto e Comercializagdo II (0,555),
Gestdo de Retornos II (0,544), Gestao da Demanda I (0,524), Gestdo do Relacionamento com
o Ciente I (0,486), Gestao do Relacionamento com o Fornecedor 1II (0,478), Gestdo do Fluxo
de Manufatura I (0,447), Gestdo de Retornos III (0,380) e Gestdo da Demanda II (0,339). Ja
para as agroindustrias os processos de negdcios gargalos foram Gestao de Retornos I (0,577) e
Gestao de Retornos II (0,577). O estudo contribuiu para o entendimento da relacdo dial, bem
como para o reconhecimento dos mercados institucionais no sentido de fortalecer o elo mais
fraco da cadeia de suprimentos. Diante dos resultados aqui apresentados observa-se que a cadeia
de suprimentos do setor de polpa de frutas enfrenta uma série de desafios. Tais desafios
ultrapassam as fronteiras das propriedades rurais, incluindo fatores estruturais, histéricos,
sociais, culturais e organizacionais. No que tange os aspectos operacionais, € perceptivel que a
maioria dos agentes nao estdo dispostos a atuar com base nas vertentes de gestao propostas pela
SCM. Para que isso ocorra, ¢ fundamental que exista relagdes de interdependéncia e
principalmente interesse mutuo na delimitac@o de parcerias e principios cooperativos. Portanto,
conclui-se que para alcancar a sinergia € necessario mais do que investimentos € amparo
governamental, mas principalmente credibilidade, confianca e interesse em compartilhar
informacdes estratégicas. A identificacdo dos processos de negdcios gargalos se mostra
importante a medida que permitiu tracar propostas que visam a superacdo dos gargalos e o
alcance de melhor eficiéncia da cadeia de suprimentos. Como proposi¢do para futuras
pesquisas, sugere-se o desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de cadeia de suprimentos
do setor agroindustrial, que trate os problemas de acordo com suas especificidades particulares
e encontre melhores solucdes integradoras.

Palavras-chaves: Supply Chain Management. SCM. Processos de Negdcios. Fruticultura.
Produtor Rural Familiar.
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ABSTRACT

The complexity linked to the supply chain, as well as the economic and social importance that
family agriculture represents for the country, are factors that drive scientific research. The
dynamic nature of the business world is remarkable, and the strategies necessary to overcome
the adversities imposed by the environment are inseparable. In this context, the present research
aims to analyze the bottlenecks for the business processes of the supply chain of the fruit pulp
sector, starting from the relationship between processing agroindustries and family farmer. The
theoretical framework was supported by the Systematic Bibliographic Rreview (RBS), which
provided the identification of the state of the art on Supply Chain Management (SCM) and
business processes, as well as served as a conceptual basis for the construction of the research
questionnaires. For this purpose, the case study was adopted as a method, which allowed the
understanding of the dialectal relationship between family farmers and fruit pulp processing
agro-industries. Data were collected through questionnaires applied to four pulp processing
agroindustries and 30 rural producers from the West of Sao Paulo State. Data analysis was
supported by descriptive statistics and the Gray Relational Analysis (GRA) method. The results
revealed eight bottleneck business processes for the family farmers and two for the processing
agroindustries. For rural producers, the following bottlenecks were found Product Development
and commercialization II (0,555), Returns Management II Demand Management I (0.524),
Customer Relationship Management I (0.486), Supplier Relationship Management II (0.478),
Manufacturing Flow Management I (0,447), Returns Management III (0,380) and Demand
Management II (0,339). For agribusiness, the bottleneck processes were: Customer
Relationship Management I (0.786), Product Development and Commercialization I (0.760),
Product Development and Commercialization II (0.718), Demand Management I (0.708),
Returns Management I (0.577) and Returns Management II (0.577). The study contributed to
the understanding of the dialect relationship, as well as to the recognition of the institutional
markets in order to strengthen the weakest link in the supply chain. In view of the results
presented here, it is observed that the supply chain of the fruit pulp sector faces a series of
challenges. Such challenges extend beyond rural property boundaries, including structural,
historical, social, cultural, and organizational factors. Regarding the operational aspects, it is
noticeable that most agents are not willing to act based on the management aspects proposed
by SCM. For this to occur, it is fundamental that there are relations of interdependence and
mainly mutual interest in the delimitation of cooperative partnerships and principles. Therefore,
it is concluded that achieving synergy requires more than investments and government support,
but mainly credibility, trust, and interest in sharing strategic information. The identification of
the bottleneck business processes is important as it allows to outline proposals that aim to
overcome the bottlenecks and achieve better supply chain efficiency. As a proposal for future
research, it is suggested the development of an agroindustrial supply chain evaluation model
that addresses the problems according to their particular specificities and finds better integration
solutions.

Key-words: Supply Chain Management. SCM. Business Process. Fruticulture. Produtor Rural
Family Farmer.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao e Problematica

As mudangas de ordem econdmica, como o fendmeno da globalizacdo
trouxeram a necessidade de adaptacdes nos mercados, tornando-os mais competitivos e
aumentando sua imprevisibilidade (FERNANDES; BERTON, 2012; SHUKLA;
JHARKHARIA, 2013;). Os neg6cios locais se tornaram globais, conferindo novas formas
de competir (COSTA, 2009).

A competicdo tem direcionado as empresas a adotarem agdes para alcangarem
vantagem competitiva, muitas vezes priorizando por processos continuos de inovacao que
resultem em beneficios como melhores niveis na qualidade e diferencia¢do dos produtos
e servicos (SIMON et al., 2007; MELO; ALCANTARA, 2015).

A nova configuracdo imposta ao mundo dos negdcios tornou esse ambiente
mais volétil, incerto e complexo, acarretando transformacdes nas esferas econdmicas,
sociais e tecnoldgicas (BENNETT; LEMOINE, 2014). O advento tecnolégico é
considerado como o combustivel para o desenvolvimento de novos modelos de negdcios
e formas de trabalhar. Sua atuacdo promoveu a diminuicdo das barreiras fisicas e
aproximacao das relacdes comerciais em ambito global, agregando efeitos positivos ao
fluxo de informacdes e em toda a dindmica da cadeia de suprimentos (STEVENS;
JOHNSON, 2016).

Diante dos novos desafios, as organiza¢des necessitam de estratégias que as
posicionem em um lugar de destaque, mantendo continua sua capacidade de adaptacdo
nesse ambiente dindmico, contemplando exigéncias que vao desde as novas tendéncias e
demandas de mercado até a maximizacdo dos lucros (SIMON et al., 2015). Tais
estratégias nao devem ser direcionadas de forma isolada em um tnico elo, pois as relacdes
entre os agentes da cadeia sd@o dependentes, sendo necessdria uma forte coordenagao entre
os processos de montante a jusante (HAMMER, 2002).

Nesse sentido, o nivel competitivo de uma organizacdo estd intimamente
relacionado com a sua capacidade de interacdo eficiente com a cadeia de suprimentos.
Portanto, mais que aperfeicoar seus processos internos, abarcando controle produtivo e
inventdrio, as empresas necessitam focar na integracdo entre as atividades que se

encontram além do entorno organizacional (PRAJOGO; ADEGOKE; OLHAGER,
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2016). Compreender essa dinamica significa apostar em estratégias que solidifiquem o
relacionamento entre os agentes como um todo, e ndo em apenas um elo ou um setor
econdmico (SADEH; SMITH; SWAMINATHAN, 2017).

A adog¢do de parcerias estratégicas na cadeia de suprimento passou a ser
conceituada como praticas executdveis e pertinentes, uma vez que a autonomia
empresarial cede lugar ao trabalho colaborativo, realidade proporcionada pelo conceito
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, tradu¢do do termo Supply Chain Management
(SCM), que engloba as empresas de maneira sist€mica e integrada, facilitando o fluxo de
negocios e informagdes, ocasionando ganhos factiveis na rede de relacionamentos
(SIMON et al., 2015).

Pires (1998) considera a SCM como uma abordagem expandida da
administracdo de material tradicional, pois exige um posicionamento competitivo frente
os fornecedores, clientes e demais agentes. Essa quebra de paradigma competitivo
esclarece que a concorréncia ocorre entre as cadeias produtivas e ndo entre as unidades
de negdcios isoladas, sendo assim, as organizagdes ndo podem ser consideradas como
sistemas fechados e sim sistemas abertos e dependentes (PIRES, 1998).

A importancia de se estudar a SCM na esfera do agronegécio € fundamentada
pelo impacto percebido tanto nas cadeias alimentares, considerando o quesito seguranca
alimentar, quanto na esfera econdmica, integrando uma parte representativa no
abastecimento de matéria prima no segmento industrial.

O agronegodcio, segundo a definicdo proposta por Gunderson et al. (2014) é
formado por um conjunto de setores interligados que geram bens a sociedade, atendendo
o desenvolvimento econdmico, social e sustentavel. As incertezas relacionadas a sua
atividade provém de aspectos bioldgicos e climdticos que condicionam ao setor,
alteracdes de carater instavel que acarretam o aumento da complexidade desta atividade
(GUNDERSON et al., 2014). O estudo do agronegdcio proporciona a compreensao das
relagcdes entre agentes de uma cadeia, por meio da gestdo administrativa e o suporte de
politicas publicas (WATANABE; ZYLBERSZTAIN, 2011).

Diante das particularidades que o colocam em uma situagdo desafiadora
perante outros segmentos econdmicos nota-se a importancia da adogao da gestao eficiente
da cadeia. Nesse contexto, destaca-se um estudo feito por Zylbersztajn (2017), no qual
defende que o agronegdcio passou a integrar uma rede interdependente, formado por
sistemas e agentes conectados, indo ao encontro da definicdo proposta por Davis e

Goldberg (1957). Nesse sentido, Lokanadhan; Mani e Mahendran (2009) apresentam a
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concepcdo de interdependéncia dos sistemas agroindustriais e enfatiza os beneficios da
coordenacgdo, contemplando o atendimento da demanda, entrega de valor superior aos
clientes e redugdo de custos.

Dada a amplitude da sua atuagdo nas cadeias industriais, assim como as
especificidades que o colocam em uma situagado instavel quando comparado aos demais
setores da economia, Scramin e Batalha (1999) defendem que os estudos estdo cada vez
mais direcionados as solugdes das adversidades que afetam o agronegdcio.

Nota-se importancia indissocidvel entre o meio rural e o meio industrial,
sendo a SCM uma ferramenta ideal no suprimento das necessidades, bem como no
estabelecimento de aliancas estratégicas. Shukla e Jharkharia (2013) retratam as varidveis
envolvidas com o desperdicio dos produtos agricolas, como previsdo de demanda,
planejamento da produc¢do, administracdo dos estoques, e transportes, evidenciando a
correlagdo entre os processos de negdcios e gestao.

Reforga-se a importancia econdmica e social do agronegécio, dada a sua
capacidade de geracdo de emprego e renda, atuando de forma positiva para o progresso
nacional (ZYLBERSZTAIN, 2013). A expansao da fronteira agricola no Centro-Oeste e
Norte do pais incrementou a produtividade do agronegdcio nos ultimos vinte anos, sendo
acelerada basicamente pela exportacdo de soja, agucar e aves (FAO, 2015). Seu
desenvolvimento se intensificou principalmente nos ultimos trinta anos, com saltos na
producdo a partir da década de 1990 (FAO, 2015).

Segundo CNA (2017), o segmento emprega 20% da mao de obra, exercendo
grande importincia na empregabilidade no pais. Além disso, tem-se a perspectiva de
crescimento de 2% do Produto Interno Bruto (PIB) do agronegdécio para o ano de 2017,
mesmo diante da conjuntura econdmica vigente (BARROS et al., 2017).

No que tange a cadeia agroindustrial de polpa de frutas, a dinamica de
mercado se torna incerta, tendo em vista as peculiaridades presentes no setor, como a
dependéncia de varidveis como perecibilidade, sazonalidade, tendéncia de
susceptibilidade a pragas, necessidade de cuidados especificos no manejo e cultivo,
especificidade de adapta¢do a um determinado tipo solo ou temperatura.

O Brasil ocupa o posto de terceiro maior produtor mundial de frutas, com uma
producdo estimada para 2017 de 44 milhdes de toneladas, sendo que grande parte desta
producdo acontece em pequenas propriedades rurais. Dentre as principais frutas
comercializadas, pode-se citar banana, maca, uva, meldo, e frutas tropicais como manga,

abacate e abacaxi (IBRAF, 2013; FAO, 2015; CNA, 2017).
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Entretanto, apenas 3% do volume produzido € destinado para exportacdo, o
que reflete o potencial de acesso a novos mercados. No ano de 2015, o pais exportou U$
735 milhdes em frutas, enquanto que em 2016 esse nimero caiu para U$ 702 milhdes,
sendo que as trés frutas mais exportadas (manga, melao e limao) correspondem a 65% do
total exportado. Essa queda aconteceu em decorréncia de quebras de safras por
intempéries climaticas (ABRAFRUTAS, 2017).

Este cendrio, atrelado a diversidade climética e extensdo territorial do pais,
reflete o potencial de crescimento, posicionando a fruticultura como impulsionadora do
agronegdcio brasileiro. Ademais, contribui para a geragdo de 5,6 milhdes de empregos
em aproximadamente 2 milhdes de hectares no territério nacional (CNA, 2017).

Na fruticultura insere-se a cadeia de suprimentos de polpa de frutas.
Conforme definicao proposta por Matta, p.11 (2005) “[...] polpa de fruta é o produto ndo-
fermentado, ndo-concentrado e ndo-diluido, com teor minimo de sélidos totais,
provenientes da parte comestivel da fruta, obtido de frutas polposas, por processo
tecnoldgico adequado [...]" (MATTA, 2005).

De acordo com Brito (2011) existe uma tendéncia atrelada a producdo de
polpas de frutas, sendo que sua comercializagao se designa ao fornecimento interno e ao
atendimento da demanda internacional. E importante salientar que nas décadas de 1990 e
2000 houve expansao do mercado de polpa de frutas no Brasil, chegando a ocupar o status
de maior exportador de polpa e sucos de frutas citricas e tropicais (BRITO, 2011).

A polpa de fruta conserva as caracteristicas originais do alimento,
proporcionando a maximizagdo da durabilidade. Tal pritica favorece a venda na
entressafra, periodo em que os precos estdo acima da média, possibilitando negociacdes
no mercado internacional de frutas tipicas da regido norte e nordeste (MATTA, 2005).

Segundo Evangelista e Vieites (2006), o setor de polpa de frutas associado a
condicionantes como sazonalidade e alta perecibilidade impulsionam o desenvolvimento
tecnologico que garante a extensdo da vida util e agrega valor, além de atuar na
diminui¢do de desperdicios no transporte € armazenamento.

A cadeia produtiva do setor de polpas de frutas estd simplificadamente

representada na Figura 1.
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Figura 1: Cadeia produtiva do setor de polpa de frutas

FORNECEDOR AGROINDUSTRIA CONSUMIDOR
DE INSUMOS PRODUTOR RURAL PROCESSADORA REVENDEDOR VAREJISTA FINAL

A

A,
Foco desse estudo | MERCADO EXTERNO |

Fonte: Elaborado pela autora.

A relagdo dial (produtor rural e agroindustria processadora) indicada na
Figura 1 carece de andlise aprimorada no que concerne a gestdo dos processos de
negocios, uma vez que os agentes ligados ao campo sao os principais fornecedores de
matéria prima e sofrem influéncia das agroindustrias.

A realidade heterogénea do agronegdcio brasileiro é marcada pela dualidade
entre a producdo intensiva em grandes propriedades, na qual é predominante o emprego
de tecnologias para aumento de produtividade e redugao de custos; e a produgao familiar,
que atua com baixa producao direcionada a subsisténcia (FAO, 2015).

Por compor o elo fraco da cadeia agroindustrial, os agricultores familiares
necessitam de assisténcia, seja dos entes publicos ou outras esferas da sociedade, ja que
0 acesso a mercados e poder de barganha sao restritos em decorréncia do seu tamanho ou
outras limitagcdes de cardter financeiro e/ou organizacional. Assim, pesquisas cientificas
contribuem sobremaneira para progressos no setor, seja na corre¢do de gargalos ou no
direcionamento correto das politicas publicas.

A agricultura familiar desempenha um importante papel social e promove o
desenvolvimento de diversos segmentos a montante ou a jusante, abrangendo pequenas
propriedades, industrias, distribuidores e outros atuantes do complexo econdmico
(GUILHOTO et al., 2007). Ademais, atua na geracdo de emprego e contribui para o
suprimento nutricional e combate a fome da populagao (FAUTH, 2008). De acordo com
dados do Censo Agropecudrio 74,4% dos agricultores sdo familiares, o que representa
aproximadamente 12,3 milhdes de pessoas ativos no campo, ou seja, de cada 10
trabalhadores rurais, sete sao da agricultura familiar. (IBGE, 2006).

Tais pressupostos, indicam que adentrar a temdtica da SCM no ambito do
setor de polpa de frutas significa obter maior controle no gerenciamento da cadeia
produtiva, tornando mais crivel as relacdes entre os segmentos, bem como a eficiéncia

das atividades dos niveis estratégicos e operacionais.




19

Diante do contexto apresentado, bem como da relevancia académica que
envolve a temdtica, a problemética que norteia este projeto é: Quais sdo os gargalos para
os processos de negdcios da cadeia de suprimentos do setor de polpa de frutas, na relacdao

dial entre agroindustria processadora e agricultura familiar?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

A partir dos esclarecimentos supracitados acerca da cadeia agroindustrial da
polpa de fruta, bem como do conceito e vantagens da aplicabilidade da SCM, esta
dissertacdo apresenta como objetivo geral analisar quais sao os gargalos para os processos
de negdcios da cadeia de suprimentos do setor de polpa de frutas, partir da relacao entre

agroindustria processadora e produtor rural familiar.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, sdo propostos quatro objetivos especificos, a
saber:

(i) Descrever os processos de negdcio para a cadeia agroindustrial de polpa
de frutas, fundamentando-se em aporte cientifico que aborda a temética;

(i) Sistematizar a literatura acerca dos processos de negdcios da gestdo da
cadeia de suprimentos;

(iii) Diagnosticar como ocorre a relacdo diddica entre as agroindustria
processadora e o agricultor rural familiar a partir das a¢des para cada processo de negdcio;

(iv) Elaborar propostas para a superacao dos gargalos identificados na relacao

entre agroindustria processadora e produtor rural familiar para os processos de negdcios.

1.3 Justificativas para a Conducio da Pesquisa

As justificativas para a conducdo dessa pesquisa perpassam por diversos
aspectos. Diante do contexto supracitado bem como das lacunas identificadas, enfatiza-

se a importancia de desenvolvimento de estudos que contemplem a relac@o diddica entre
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produtor rural familiar e agroindustrias, abordando dreas como engenharia de producio,
comunicac¢do, administrativa e gestdo.

Pesquisar  temadticas inerentes ao estudo da engenharia de
producdo/administracdo proporcionard a abrangéncia do leque de possibilidades e
descobertas, principalmente quando a andlise estd voltada para segmentos com menor
potencial de barganha, como os agricultores familiares, considerados como o elo fraco da
cadeia de suprimentos.

Além dos argumentos que comprovam o desenvolvimento de estudos sob esta
Otica de andlise, vislumbram-se beneficios nos campos econdmico social, politico e
ambiental. Na esfera econOmica, destaca-se a importancia dos ganhos gerados na
economia de recursos proporcionados pelo alinhamento eficiente, bem como na
comunicacdo entre produtor rural e agroindustrias. Nesse sentido, identifica-se
oportunidades de desenvolvimento de aspectos ambientais, uma vez que a economia de
matéria prima e o estabelecimento de parcerias contribuirdo para a gestdo eficiente dos
recursos naturais, bem como para o direcionamento correto dos residuos.

No que tange ao estudo do agronegdcio, vale ressaltar que as cadeias de
suprimentos deste segmento sdo pressionadas pelo aumento da concorréncia e retornos
decrescentes, agravadas por fatores estruturais como o forte desequilibrio no poder de
negociacdo (HOWIESON; LAWLEY; HASTINGS, 2016). Afirma-se a necessidade de
implementar as estratégias da SCM no agronegécio, estando argumentada pelas
caracteristicas supracitadas, e por outras complexidades associada a seus arranjos
produtivos (SHUKLA; JHARKHARIA, 2013).

Atualmente, o impacto na balanca comercial nacional gerado pelo
agronegocio é expressivo. No ano de 2014, o agronegdcio gerou uma receita de U$ 96,7
bilhdes em exportacdes. No entanto, as exportagdes apresentam quedas desde 2015, ano
em que o setor foi responsavel por U$ 88,2 bilhdes em exportacdes, ja em 2016 U$ 84,9
bilhdes, o que configura uma queda de 3,7% entre os anos supracitados. Apesar das
quedas, exerce papel importante no superdvit da balanca comercial e atua como
arrecadador de moeda estrangeira (BARROS; ADAMI; ZANDONA, 2015).

Embora registrou-se quedas acentuadas no montante exportado,
fundamentado por oscilagdes de ordem econdmica, como a queda na cotagdo das
principais commodities, o agronegécio € considerado um importante vetor para saldos
positivos na balanca comercial, com participa¢do de 46,2% no total das exportacdes

brasileiras em 2015, maior nimero j4 divulgado pelo Ministério da Agricultura. Dentre
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0s principais parceiros comerciais, cita-se a China (25% das exportacdes), seguido dos
Estados Unidos e Unido Europeia (CNA, 2017).

Esses dados revelam que embora o agronegdcio seja caracterizado por uma
série de desafios, constitue um importante segmento para a economia do pais, o que
fundamenta o direcionamento de pesquisas cientificas que promovam o seu
aperfeicoamento. Nesse contexto, assevera-se que as empresas ndo devem apresentar
tracos emancipatérios de gestdo, uma vez que as acOes de cardter coletivo sdo
consideradas estratégias de negdcio em uma cadeia de relacionamento ajustada de forma
intrinseca. Ademais, tém-se aspectos que atingem de forma positiva a organizagao
produtiva e comercial dos pequenos agricultores, foco de anélise deste estudo, existindo,
portanto, vantagens de cunho social.

No que concerne a atual composi¢ao da bibliografia, constatou-se que existe
um vasto campo cientifico atrelado a estudos da SCM, comprovado por meio da Revisdo
Bibliografica Sistemadtica (RBS), apresentada na secdo 3.5. Entretanto, hd escassez
bibliografica voltada a andlise do setor de polpa de frutas sob a perspectiva da SCM,
atestado por meio de uma busca na base de dados Web of Science, no qual nao foi
diagnosticado nenhum artigo cientifico sobre SCM e o setor de polpa de frutas. Ademais
identificou-se a presenca de estudos sobre a composi¢do fisioquimica da polpa, porém
pouco relacionado a aspectos como competitividade e mercado econdmico, o que reforga
o mérito académico presente pesquisa.

Diante da Revisao Bibliografica Sistemadtica, identificou-se uma lacuna
tedrica referente a andlise da SCM e dos processos de negdcios de forma completa, ou
seja, abordagens que analisam a SCM sob a perspectiva dos oito processos de negdcios
proposto por Lambert; Cooper e Pagh (1998). As buscas na literatura resultaram em um
montante de 17 artigos que abarcaram a SCM e os processos de negodcios de forma
conjunta em suas andlises, sendo que apenas trés desses autores analisaram o0s oito
processos de negdcios de forma completa, o que atesta a limitagao tedrica na literatura.

Diante disso, o presente trabalho se propde a tratar uma abordagem tedrica
restrita na literatura, apresentando consideragdes inovadoras para a drea. Além disso, ndo
foi encontrado aplicagdes desse conceito no setor do agronegécio, bem como na cadeia
de polpa de frutas, o que reforca a importancia desta pesquisa.

Os resultados servirdao de base prética para futuras pesquisas, assim como
proporcionardo a identificacdo de oportunidades e falhas nos processos de negdcios,

possibilitando respaldo técnico cientifico para os agentes atuantes. Além dos resultados
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praticos, a pesquisa contribui para o aporte tedrico, realizado por meio da construcao da
sistematizacdo dos processos de negdcios, sendo uma contribuicio nova para a
bibliografia.

A presente pesquisa contribuiu para detectar as relagdes existentes entre
participantes com caracteristicas impares, sejam vinculadas ao seu tamanho, ou até
mesmo ao seu objetivo na cadeia de suprimentos. Além disso, os resultados representam
contribuicdes para proposi¢oes de estudos futuros, por meio de um olhar interdisciplinar
dos relacionamentos.

Nesse sentido, reitera-se a importancia do presente estudo, dado as distintas
particularidades dos agentes, bem como ao mérito cientifico possibilitado pela
investigacdo de temas de grande valia para a sociedade académica e para a comunidade

em geral.

1.4 Insercao Interdisciplinar da Pesquisa

O entendimento dos relacionamentos entre os segmentos da sociedade, como,
por exemplo, a funcdo produgcdo em detrimento do desenvolvimento sustentdvel €
marcado pelo afloramento do debate politico-académico. Diante de demandas complexas,
torna-se necessdrio a utilizacdo da interdisciplinaridade como uma ferramenta de
constru¢ao do conhecimento por meio do compartilhamento de informag¢des (FLORIANT;
KNECHTEL, 2003).

Entende-se que a solucdo de questdes complexas demanda de perspectivas
mais abrangentes (NATURE, 2015). A interdisciplinaridade é uma ferramenta
importante pois atua no rompimento das barreiras cientificas e elabora o conhecimento
alicercado em um campo comum “[...] por meio de uma visdo holistica, transdisciplinar,
visando a valorizacdo do que € transmitido, mas, acima de tudo, em relagdo ao que é
construido e reconstruido [...]” (AMBONI et al., 2012, p. 304).

O delineamento interdisciplinar da pesquisa desmistifica fatos, a fim de
alcancar respostas a problemas que envolvem diversas varidveis de interagcdo. Dessas
perspectivas, salienta-se o perfil interdisciplinar deste estudo com a aplicacdo de areas
como a engenharia de produgao, agricultura familiar, comunicacdo e administracao.

A engenharia de producdo € a disciplina central que permeia o
desenvolvimento da pesquisa, tendo como eixo principal a SCM e os processos de

negdcios na relacdo diddica entre dois elos da cadeia de suprimentos. Deste modo, a
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disciplina ampara as questdes relacionadas a investigacdo e andlise dos dados. A
compreensdo da interacdo e desenvoltura dos processos de negdcios nos sujeitos de
andlise identificou como € mantida essa relacao e os seus gargalos.

Diante dos perfis de gerenciamento diferentes dos agentes da pesquisa, bem
como das nuances nao abordadas na bibliografia, as disciplinas de administracdo e
comunicacdo contribuiram para a construcao da fundamentacao conceitual, questiondrios
de pesquisa e andlise dos resultados, interagindo com as demais dreas do conhecimento e
reforcando a veracidade dos resultados da pesquisa.

O estudo da agricultura familiar contribui para o entendimento das
caracteristicas desses agentes que desempenham func¢do muito importante da oferta de
alimentos no pais, além de exercerem forte papel social, com a subsisténcia das familias
locais. Por apresentarem gestdo desorganizada e producdo limitada, se deparam com
desafios quanto as formas de comercializacdo com agentes mais expressivos
economicamente, exercendo pouco poder de barganha nas negociacdes comerciais.

A caracteristica deste estudo se encontra em consonancia a proposta do
programa interdisciplinar em Agronegdcio e Desenvolvimento, da Faculdade de Ciéncias

e Engenharia (FCE) da Unesp/Tupa.

1.5 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo estd estruturada em capitulos que facilitam a organizagdo e
estruturacdo das ideias. Este capitulo 1 contém a introducdo, composta pela
contextualizac¢do, problemaética, objetivos, justificativas para a condugdo da pesquisa;
insercdo interdisciplinar.

O Capitulo 2 € destinado a descricdo do método da pesquisa, que inclui as
etapas utilizadas para a condugdo do estudo de caso. A metodologia inclui explicacdes
referente a construcdo dos questiondrios de pesquisa, tabulagdo, andlise e interpretacao
dos dados.

O Capitulo 3 € dedicado a fundamentado conceitual, na qual estdo os debates
tedricos norteadores da pesquisa. A gestdo de cadeia de suprimentos, foi explorada em
momentos diferentes: o item 3.1 foi dedicado a SCM, ja o item 3.2 tratou do
desenvolvimento histérico da SCM, momento em que foi narrada sua evolucao histérica;

o item 3.3 desenvolveu os principais conceitos da SCM, frisando a sua importancia como
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uma ferramenta de gestdo e disciplina; os processos de negdcios estao presentes no item
3.4.Oitem 3.5 apresenta a relacdo entre gestdo da cadeia de suprimentos e processos de
negdcios por meio da Revisdo Bibliografica Sistemdtica (RBS). O iten 3.6 descreve a
cadeia de suprimentos do setor de polpa de frutas delineando suas principais
caracteristicas e descricdo completa de todos os seus elos. Para finalizar, o item 3.7
apresenta os conceitos da agricultura familiar e seu histérico de desenvolvimento no
Brasil.

No Capitulo 4 sao descritos resultados que estao subdivididos em: 4.1) Perfil
dos produtores rurais familiares; 4.2) Processos de negdcios dos produtores rurais
familiares; 4.2) Perfil das agroindustrias processadoras; 4.4) Processos de negdcios das
agroindustrias processadoras; 4.5) Andlise diddica entre produtores rurais familiares e
agroindustrias processadoras; 4.6) Processos de negocios gargalos; 4.7) Elaboracdo de
propostas para a superagdo dos gargalos.

O Capitulo 5 trard as conclusdes encontradas no estudo, bem como, as

principais contribuicdes, limitagdes e indicativos de futuras pesquisas.
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2. METODO DE PESQUISA

A construc@o do saber é amparada pelo aprimoramento cientifico, marcada
pelo processo formal e sistemdtico de investigagdo. Deste modo, o desenvolvimento de
pesquisas no ambito das ciéncias sociais é orientado com base em um conjunto de
procedimentos metodolégicos e passiveis de replicacdo (GIL, 2014).

Os critérios necessarios para a delimita¢do do tema foram espacial, temporal
e populacional. A delimitacdo espacial é, segundo Gil (2014), necessdria ao conhecimento
do locus da observagdo. Sendo assim, tem-se como delimitagcdo espacial o Centro Oeste
Paulista.

A delimitac@o temporal refere-se ao periodo destinado a coleta de dados. Gil
(2014) enfatiza que o recorte temporal pode ser no tempo presente ou passado. Sendo
assim, a presente pesquisa tem os meses de agosto a outubro de 2017 como periodo de
coleta dos dados.

A delimita¢do populacional refere-se ao objeto da pesquisa e faz parte do
campo de observacdo (GIL, 2014). Tem-se como delimitacdo demografica quatro
agroindustrias processadoras de polpa de frutas, localizadas no municipio de Dracena,
Parapud, Adamantina e Junqueirépolis, e os produtores rurais familiares que fornecem
insumos a estas.

O método cientifico é considerado como um conjunto de técnicas e
procedimentos intelectuais necessarias ao conhecimento veridico de fatos reais. Muito ja
foi debatido a respeito da criacdo de métodos padronizados, porém ha diferentes métodos
para situacdes e objetivos especificos, conferindo maior diversidade ao emprego das
melhores técnicas de pesquisa (GIL, 2014). Considerando os delineamentos e objetivos,
a base metodolégica é de natureza aplicada, pois atua no sentido de responder a
problematica da pesquisa (SILVA, 2003).

Quanto aos fins de investigacdo, tem-se a abordagem exploratdria-descritiva.
Quanto ao objetivo, € delineada pela abordagem qualitativa. A abordagem qualitativa,
segundo Symon e Cassell (2004) abarca tracos interpretativos dos processos,
preocupando-se com o contexto e procurando decifrar a complexidade do comportamento
humano, podendo ser caracterizada, na concep¢ao de Creswell (2014) como indutiva,
com a criacdo de indicadores provenientes dos dados recolhidos em campo.

Creswell (2014) atesta que a pesquisa qualitativa tem como esséncia a

abordagem exploratéria, que busca construir esclarecimentos, refutar conceitos e
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desenvolver fundamentos de indagagdes e problemas mais precisos, proporcionando a
ampliacdo de conhecimento acerca do fendmeno analisado. Gil (2014) afirma que esse
tipo de pesquisa oferece condi¢cdes para uma investigacdo ampla, abarcando o
levantamento bibliografico e documental para a revisao da literatura. Quanto a abordagem
descritiva, tém-se a possibilidade de identificar relacdes entre varidveis em andlise,
diagnosticando a natureza desta interag¢do, sem alterac@o dos fatos ou hipéteses (CERVO;
BERVIAN; SILVA, 2007).

Por contemplar o estudo de um fendmeno atual, dado o cariter empirico da
pesquisa e o perfil dos agentes de investigacao, trata-se de um estudo de caso (YIN, 2010).
Justifica-se a escolha do estudo de caso, pelo fato da pesquisa ir ao encontro dos trés
aspectos que norteiam o desenvolvimento do estudo de caso citados por Gil (2009): a
procura de respostas do tipo “como” e “por que”’; a auséncia de dominio dos fatos e a
investigacdo de fenomenos do presente.

O estudo de caso trata-se da investigagdo de um comportamento real e
relativamente complexo no qual, segundo Yin (2010, p.32), se resume em uma forma
diferente de atividade empirica em que “[...] os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estdo claramente definidos [...]”. Além disso, em decorréncia da compreensdao de
situagdes de natureza complexas, em que diversas varidveis estardo sob a 6tica de anélise,
€ necessario o fomento de articulacdes baseadas em variadas fontes de conhecimento
(YIN, 2010; MIGUEL, 2011).

Voss; Nikos e Frohlich (2002), consideram o estudo de caso método util para
a andlise de diferentes questdes ou problema foco dentro de uma mesma organizagao.
Ademais, se caracteriza pela manutengdo dos tracos holisticos do ambiente, além de
preservar as transformacoes ocorridas ao longo do tempo, explorando com intensidade as
varidveis de andlise (YIN, 2010; CRESWELL, 2014). O nimero de casos multiplos
contempla, segundo Yin (2010), uma generalizacio ou validade externa maior.

O estudo de caso incluiu requisitos fundamentais para o desenvolvimento a
triangulacdao dos dados, como validag¢do pelos respondentes, gravacao das entrevistas e
observacao do processo produtivo

Para a conducao do estudo de caso, adotou-se as seis etapas pré-estabelecidas

segundo o0 modelo cunhado por Miguel (2011), como mostra a Figura 2.



Figura 2: Etapas para a conducao do estudo de caso
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Fonte: Miguel (2011).

1. Definir uma estrutura conceitual tedrica: A construgio da revisao de literatura

se deu por meio da revisdo bibliografica, que visa mapear a literatura e criar o referencial
tedrico acerca da Supply Chain Management (SCM), processos de negdcios e os fundamentos
da agricultura familiar. A teoria garantiu suporte cientifico para o tratamento e interpreta¢ao
dos dados coletados, além disso Miguel (2011) enfatiza a possibilidade da identificacdo de
lacunas.

Com isso, tem-se a possibilidade de ampliar os fundamentos, bem como
estabelecer os limites da pesquisa e entender o nivel de complexidade do estado da arte,
aumentando o grau de intimidade com o tema e desmistificando os objetos de andlise (LIMA;
MIOTO, 2007). Essa etapa € importante para dar sentido aos resultados, sendo composta de
um conjunto de varidveis com caracteristicas impares (VOSS; NIKOS; FROHLICH, 2002).

A estrutura tedrica foi realizada em dois momentos. No primeiro momento, se
adentrou no escopo da SCM, processos de negdcios, agricultura familiar e setor de polpa de
frutas. Essa etapa revelou o semblante teérico, permitindo compreender as caracteristicas por
tras da literatura, garantindo o plano de fundo para a interpretacdo e compreensdo da pesquisa.

O segundo momento perpassa a fundamentacdo tedrica, pois representa um
avango a teoria, por meio da Revisdo Bibliogrifica Sistematica (RBS), considerada como um
método que retne técnicas de carater metddico para busca, selecdo, coleta e analise dos dados.
A RBS resulta no mapeamento das publicagdes nas principais bases de dados cientificas (Web
of Science, Scopus e Ebsco). A revisdo é importante a medida que relata o perfil das
publicacdes, e revela questdes como concentracdo geografica dos estudos, autores, anos de
publicacdo e outros delineamentos referentes a teoria, alicercada em um método sisteméatico

e replicavel.




28

A RBS apresentada no item 2.5. do capitulo 2 € uma contribui¢do da autora a
temdtica SCM e processos de negdcio, ademais se mostra como um estudo de grande
contribuicao para a temdtica no que concerne a andlise tedrica ndo identificada na literatura.

2.Planejamento dos casos: O contato com as unidades de pesquisa é um passo

necessdrio para o desenvolvimento do protocolo, sendo composta pelos meios para a coleta
dos dados. Sendo assim, realizou-se contato prévio com uma unidade de pesquisa no primeiro
semestre de 2016, com o propdsito de se aproximar da rotina de trabalho e identificar
informacdes prévias sobre a gestdo e estratégias de acesso a mercados. Essas visitas se deram
com o intuito de observar tragos e singularidades nao revelados em outras etapas do estudo.

A selecdo das unidades foi realizada no periodo de agosto de 2017, sendo que a
comunicacdo inicial se deu por telefone. O préximo contato foi realizado por e-mail, e serviu
para formalizar o convite para as agroindustrias processadoras por meio de uma carta de
apresentacdo, que envolvia as principais informac¢des da pesquisa e garantia de confiabilidade
dos dados, conforme Apéndice C.

O contanto com os produtores rurais familiares foi fornecido tanto pelas
agroindustrias processadoras como por 6rgados de assisténcia como a Casa de Agricultura de
Adamantina, Coordenadoria de Assisténcia Técnica Integral (CATI) de Adamantina,
Associagdo Passiflora de Produtores Rurais de Adamantina, Cooperativa dos Produtores
Agropecudrios de Dracena (Coopadra), Cooperativa Agricola de Junqueir6polis (Coopaj), e
Casa da Agricultura de Dracena.

Quanto ao meio para coleta de dados utilizou-se questiondrios de pesquisas com
questdes fechadas. A escolha do questiondrio como um mecanismo de coleta de dados é
fundamentada pela possibilidade de mensura¢do documentada, que contribui cientificamente
para a validacdo dos resultados (CERVO; BERVIAN, 1978). Nesse contexto elaboraram-se
dois questiondrios, sendo um direcionado as agroindustrias processadoras (Apéndice A) e
outro aos produtores rurais familiares (Apéndice B), com o objetivo de compreender a gestao
dos processos de negdcios neste elo da cadeia produtiva. Vale ressaltar que embora os
questiondrios apresentem o mesmo objetivo, esse direcionamento se fez necessirio em
virtude da adequacgdo a linguagem dos agentes.

As questdes dos questiondrios foram elaboradas a partir contribuicao tedrica da
RBS, especialmente com base nas abordagens dos artigos que analisaram os processos de
negocios. Para melhor entendimento da constru¢do dos questiondrios, elaborou-se o Quadro
1, que consta as abordagens referentes aos processos de negdcios utilizados para a elaboragdo

de cada questdo de forma particular.



Quadro 1: Abordagens dos processos de negdcios para a construcao dos questionarios
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Processos de

com o Cliente

uestoes
.. Abordagens . VT Q . -
Negocios Questionario das Agroindustrias Questionario dos Produtores Rurais
Identificagdo de Clientes . . . . . - ~ . ..
Gestdo do Cghaves A empresa identifica e segmenta os clientes mais importantes? O senhor identifica quem sdo os clientes mais importantes?
Relacionamento

Fornece Informagoes
Sobre o Produto

A empresa estabelece parceria com os clientes quanto os requisitos
dos seus produtos?

O senhor determina as caracteristicas dos seus produtos em parceria
com a agroindustria?

Gestao de Servico
ao cliente

Canal de Comunicagio
entre Empresa e Cliente

Existe um canal de comunicacio entre empresa e cliente?

Como o senhor se comunica com a agroindustria?

Atendimento ao Cliente

Quando ocorre uma falha na entrega do produto ja destinado ao
cliente o que a empresa faz?

Quando ocorre uma falha na entrega do produto como o senhor
cumpre o compromisso da entrega?

Gestdo da
Demanda

Integragcdo dos PN

A empresa tem procedimentos para sincronizar a previsao da
demanda com as capacidades das fung¢des de producio,
abastecimento e distribui¢do?

O senhor se organiza para atender o pedido no momento solicitado
pela agroindustria?

Sincronizagdo entre
Oferta e Demanda

A empresa possui metodologia para realizagao de previsdo da
demanda?

Como o senhor faz a previsdao da demanda por frutas?

Atendimento ao
Pedido

Integracdo dos PN

A empresa monitora a quantidade de pedidos completos entregues
dentro do prazo e dos padrdes de requisitos solicitados?

O senhor monitora/acompanha a quantidade de pedidos entregues no
prazo e nas condicdes solicitadas?

Interacdo Logisticas

A empresa possui registro das atividades definidas desde a entrada do|
pedido até a entrega do produto?

Qual o procedimento desde o pedido até a entrega do produto?

Gestao do Fluxo de

Integracdo com Demanda

A empresa conhece sua capacidade produtiva conduzindo um plano
de producdo alinhado aos pedidos?

O senhor faz adequacdo de plantio (drea, tipo de fruta) em fun¢io da

com o Fornecedor

demanda da agroindustria?
Manufatura Plano de Capacidade A empresa registra e controla as etapas de produgdo de seus . -
Produtiva produtos? O senhor registra e controla as etapas de producdo de seus produtos?
D Ivi ¢ Compartilhamento de | Existe o compartilhamento de informagdes de compras, manufaturael O senhor troca informagdo com a agroinddstria sobre possiveis
esenvolvimento ~ . -
4o Produto e Informacdes marketing entre fornecedor e cliente? novos produtos?
u - - - =~ - - - ~
Comercializagio Integracdo entre Clientes| Existe a integracdo com clientes e fornecedores no Desenvolvimento| O senhor passa e recebe informagdes dos seus fornecedores de
e Fornecedores de um novo produto? insumos e dos seus clientes (agroindustria)?
Gestao do < Existe um planejamento e administracdo das atividades necessdrias
. Integracdo dos PN
Relacionamento

entre agroindustria e seus fornecedores (produtores)?

O senhor planeja a sua atividade em parceria com os fornecedores?

Gestdo de

Parcerias A empresa identifica e segmenta os fornecedores mais importantes? | O senhor identifica quem sdo os fornecedores mais importantes?
Identificar causas dos . . . , Quando ocorre uma falha na entrega do insumo (atraso, falta de
Retornos A empresa possui procedimento para o destino/descarte dos residuos?

produto, problema com produto), como o senhor procede?

Retornos

Logistica Reversa

A empresa possui registro e controle para o processo de gestdo de
retornos dos fornecedores?

O senhor possui procedimento para o destino/descarte outros
residuos (frutas, embalagem de adubo)?
O senhor possui procedimento para o destino/descarte de

embalagens de agrotoxicos?

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme consta no Quadro 1, elencou-se duas abordagens tedricas para cada
processo de negdcio. Assim, para cada abordagem tedrica elaborou-se uma questdo para os
questiondrios. Nao obstante a presente pesquisa se proponha a analisar a relacdo diddica entre
agroindustrias processadoras e produtores rurais familiares, a andlise de alguns processos de
negdcios transpassam ao proximo elo, pois embora a gestdo seja dial, ndo € excludente de sofrer
interferéncias de outros atores/elos.

No ambio de andlise dos produtores rurais, a Gestdao de Retornos se desdobrou em
trés questdes do questiondrio, o que resultou em uma terceira abordagem, a Gestiao de Retornos
III. Essa alteracao se fez necessaria em decorréncia do perfil de gestao desses agentes, além da
necessidada de se analisar a relagdo dos produtores com os retornos dos fornecedores, descarte
das embalagens de agrotoxicos e descarte das embalagens de adubos e restos de frutas.

Para todas as perguntas utilizou-se a escala Likert, que consiste em uma medida de
mensuracdo psicométrica, no qual os entrevistados respondem de acordo com a sua atual
percepcdo sobre determinada afirmacgdo, revelando medidas de intensidade e direcdo
(MALHOTRA, 2011; LUCIAN; DORNELAS, 2015). Delimitou-se uma escala de cinco pontos
para as agroindustrias processadoras, por ser considerado uma quantidade suficiente para
identificar as varidveis das respostas. Dalmoro e Vieira (2013) considera a escala de cinco
pontos adequada, pois fornece um nivel de confiabilidade e se adapta a entrevistados com
diferentes habilidades. Ja para os produtores rurais familiares, em funcdo do perfil educacional
e da simplicidade linguistica necessdria para compreender aos questionamentos efetuados, foi
estabelecida uma escala Likert de 3 pontos.

Para que ndo haja falhas de caréter técnico ou cientifico, é necessario a aplicagdao

do teste piloto, etapa primordial a fase antecedente a pesquisa de campo.

3.Conduc¢do do teste piloto: O teste piloto objetivou detectar deficiéncias na
composi¢ao do questiondrio e na validade das técnicas de aplicagdo. A validacdo semantica
deu-se com docentes do Programa de P6s Graduacdo em Agronegécio e Desenvolvimento
(PGAD) para a corregdo e ajustamentos no instrumento de coleta de dados.

4.Coleta dos dados: Apds a formalizagdo do convite as unidades de pesquisa,

realizou-se ligacoes telefonicas para agendamento das visitas presenciais. O acesso ao ambiente
corporativo, propiciou a maximiza¢do do grau de confiabilidade entre a unidade de pesquisa e
o pesquisador. Além da aplicacdo dos questiondrios, contemplou-se a observacdo junto ao

profissional responsavel. De acordo com Miguel et al., (2011, p.137), “[...] visitas ao chdo de
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fabrica também sdo importantes no sentido de verificar, in loco e/ou in modus operandis, o

fendmeno estudado [...]”

No Quadro 2 consta as principais informagdes referente aos sujeitos de andlises das

agroindustrias processadoras.

Quadro 2: Sujeito de andlises das agroindustrias processadoras

Informacoes | Agroindiustria A | Agroindistria B | Agroindistria C | Agroindistria D
Data Agosto de 2017 Agosto de 2017 Outubro de 2017 Outubro de 2017
Funcao Colaborador e Diretora Comercial
¢ Proprietaria Colaborador Colaborador
Idade 26 48 23 52
Escolaridade Superior Superior Superior Médio

Fonte: Elaborado pela autora

A aplicacdo dos questiondrios ocorreu presencialmente entre os meses de agosto e
outubro de 2017 nas unidades industriais. Os respondentes sdo os responsaveis pela gestdo das
empresas, sendo que na Agroindustria A aplicagdo do questiondrio aconteceu com um
colaborador e a proprietdria, na Agroindudstria B com o diretor comercial e nas agroindustrias
C e D com colaboradores.

Com idade entre 23 e 52 anos a maioria possui ensino superior completo, exceto o
respondente da Agroindustria D, com ensino médio completo. Quanto a drea de atuacdo dos
sujeitos de andlises, tem-se: proprietdria da Agroindustria A é formada em nutricdo e o
colaborador em contabilidade; O diretor comercial da Agroindistria B € administrador; e a
Colaborador da Agroindustria C é engenheiro de alimentos.

A aplicagdo dos questiondrios para as agroindustrias processadoras foi realizada
presencialmente, o que possibilitou conhecer a unidade administrativa e produtiva e observar
suas principais caracteristicas

As entrevistas dos produtores rurais ocorreram no més de outubro de 2017,
contemplando 30 produtores da regido. Vale ressaltar que os questiondrios foram aplicados
presencialmente para 12 produtores, enquanto que para 18 produtores esse processo se deu por
telefone.

No que tange o perfil de andlise dos sujeitos da pesquisa, t€m-se
predominantemente, a figura do patriarca, responsdvel pelas finangcas e andamento das

atividades agricolas. Portanto, maioria dos entrevistados (90%) sao proprietarios do

estabelecimento rural, respondendo pelas questdes produtivas e administrativas. Por tratar-se
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de agricultura familiar, nota-se a presenca expressiva de membros da familia no andamento das
atividades.

Em menor nimero de respondentes (7%), estdo as esposas dos produtores, que
ajudam principalmente na produgdo, colheita e transporte das frutas. Embora exercem mao de
obra agricola na propriedade, ndo sdo responsaveis pela gestdo e atividades afetas as
negociacOes, compra de insumos e vendas, cabendo ao marido o exercicio dessas fungdes.

As demais informacdes referentes as unidades da pesquisa, bem como sua
caracterizacdo serdo apresentadas na secao de resultados, no item 4.1 e 4.2.

5. Andlise de resultados: Esta etapa, é considerada uma das dltimas etapas do

estudo. O manejo do compilado de dados deve ser precedido de separacdo e organizacdo dessas
varidveis multifacetadas, com o propdsito de alcangar maior familiaridade, assim como facilitar
o processo de interpretacdo. Esta iniciativa pode ser nomeada como reducdo dos dados,
necessdria a filtragem das informag¢des com maior grau de relevincia que estejam em
consonancia com os objetivos da pesquisa (MALHOTRA, 2005).

A codificacdo que segundo Malhotra (2005), consiste em conceder um nimero para
cada varidvel analisada, acompanhada das etapas da construcao de painel, comparagao de rede
casual e relacdo com a literatura. Todas essas etapas sistematizadas objetivam a “lapidacao”
dos dados, permitindo a visualizacdo de varidveis relaciondveis e de natureza convergente.

Utilizou-se ferramentas como a estatistica descritiva, que atua na apresentacao,
descri¢do e andlise de um conjunto de dados ou populacio (PEREZ; VICENTE, 2009). A
estatistica descritiva serviu como base para a caracterizacao e definicao do perfil dos agentes
da pesquisa, porém o cerne dos resultados da pesquisa advém do método Grey Relational
Analysis (GRA).

Oriunda da Theory of Grey System, traduzida como método da teoria cinzenta foi
cunhada pelo Professor Deng no ano de 1982, com o propésito de analisar dados multifacetados
de natureza complexa e identificar aspectos similares ou distintos (ZHENG et al., 2010). De
acordo com Zhu e Hipel (2012), a GRA mede diferentes alternativas, agrupa sequencialmente
os dados, gera resultados comparativos e identifica desempenhos.

Yang e Chen (2006) atestam que o método pode ser utilizado para avaliar aspectos
qualitativos e quantitativos, sendo util como uma ferramenta de tomada de decisdo. Deste modo,
atesta-se sua relevancia no estudo que envolvem gestdo e anélise, como o estudo desenvolvido
por Hashemi, Karimi e Tavana (2015), que adotou metodologia para a sele¢do integrada de

fornecedores verdes (green supplier) na cadeia de suprimentos.
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Segundo Lin (2012), a teoria representa um avanco a estatistica descritiva pois
considera diferentes varidveis de desempenho e sendo assim, evita falhas existentes em métodos
convencionais. Goyal e Grover (2012) explicam que a GRA nao requer grandes amostras, sendo
eficiente ao lidar com meios para tomada de decisao, além de evitar conflito entre dados.

Sua aplicagdo € feita com base em quatro etapas: (i) Constru¢do da Grey relational
generating; (i1) Defini¢do da Ideal Target Sequence; (iii) Calculo do Grey relational coeficient

e; (iv) Cdlculo do Grey relational grade (R) (KUO; YANG; HUANG, 2008).

D Construcio da Grey Relational Generating

Os célculos partem dos dados iniciais da pesquisa. Esses dados sdo oriundos dos
questiondrios de pesquisas, com base na escala Likert de 5 pontos (agroindustrias
processadoras) e 3 pontos (produtores rurais familiares), sendo que 5 pontos refletem maior
desempenho na execu¢do do processo de negdcio e a medida de que diminui (4, 3, 2 e 1)
significa que o agente teve desempenho menor na execucao do processo de negdcio. O mesmo
acontece para os produtores rurais, sé que neste caso a escala 3, 2 e 1 atribuidos as alternativas

[IP%2)

a, b e c, respectivamente, sendo que a alternativa “a” representa maior desempenho e a
alternativa “c” o pior desempenho.

Ap0s a aplicacao de todos os questiondrios os dados foram organizados em planilha
eletronica, e cada processo de negdcio foi desdobrado em duas varidveis, conforme apresentado
no Quadro 1. Assim, para cada questdo do questiondrio das agroindustrias existia cinco
alternativas (a, b, c, d, e) com valores decrescentes atribuidos a elas (5, 4, 3, 2, 1). O mesmo
processo se repete no caso dos produtores rurais, porém com a presenca de trés alternativas de
respostas (a, b, ¢) referente aos valores (3, 2 1).

Os numeros foram adotados de modo a quantificar e estabelecer um padriao de
comparabilidade necessdria a metodologia. Deste modo, cada coluna se refere a um produtor
rural diferente, da mesma forma ocorre com as agroindustrias.

Neste processo realiza-se a traducdo de desempenho de todos os processos de
negocios em uma sequéncia de comparabilidade. Neste caso, para cada coluna referente as
quatro agroindustrias processadoras ou aos trinta produtores rurais familiares € identificado o
maior valor, sendo as abordagens dos processos de negdcios dividida por este valor. Os
resultados desta etapa sdo apresentados no Apéndice D para as agroindustrias processadoras e

no Apéndice E para os produtores rurais familiares.
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10) Definicdo do Ideal Target Sequence

A partir da matriz resultante do célculo anterior, faz-se a diferenga absoluta das
varidveis para o desempenho 6timo, (Xoj =1) ou 100%. Assim € subtraido 1 do valor calculado
no Apéndice D (produtores rurais familiares) e no Apéndice E (agroindustrias processadoras),

conforme equagdo 1 (JUN, 2009).
Aij: |XO] - Xl]| Equagﬁo 1

Os resultados desta etapa para a presente pesquisa estdo apresentados no Apéndice

F para as agroindustrias processadoras e no Apéndice G para os produtores rurais familiares.

III) Calculo do Grey Relational Coeficient

A partir dos resultados obtidos na etapa II, faz-se necessdrio identificar os valores
de A(max) e A (min) das matrizes, que serdo empregados no cdlculo do coeficiente de correlacdo

Grey, efetuado por meio da equacgdo 2.

__ A(min)+pA(max)
U™ pj+pA(max)

Equacdo 2

Ademais, deve-se atribuir a constante p, definida entre O e 1. Esses valores servem
para classificar o grau de experiéncia e conhecimento dos respondentes dos questiondrios,
sendo que 1 é dado como o maior valor e representa maior conhecimento e certeza na resposta,
0,5 a média e 0 o menor valor, o que significa menor conhecimento e certeza nas respostas
(SINGH; RAGHUKANDAN; PAI 2004). Para tanto, a presente pesquisa atribuiu p como 1
para as agroindustrias processadoras € p como 0,5 para os produtores rurais familiares.

Os valores de A(max) e A (min) e da constante p estdo sumarizados no Quadro 3.

Quadro 3: Constates para cdlculo do grey relational coeficiente

Unidade de analise A(max) A (min) Constante p
Agroindustrias processadoras 0,800 0,000 1,0
Produtores rurais familiares 1,000 0,000 0,5

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os resultados da etapa III estdo apresentados no Apéndice H para os produtores

rurais familiares e no Apéndice I para as agroindustrias processadoras.

IV)  Calculo do Grey relational grade (R)

O célculo de correlacdo € o proximo passo do método GRA. A metodologia propde
que os elementos de andlises podem ser classificados segundo sua relevancia por meio de pesos
relativos (®). Os pesos variam entre 0 a 1 e servem para atribuir grau de importancia as varidveis
de anélises quando necesséario, posto que a somatdria dos pesos deve resultar em 1 (CALADO
et al., 2014).

Nesse contexto, a presente pesquisa nao estabeleceu pesos diferentes por ndo haver
distin¢do quanto a importancia de cada varidvel de anédlise, considerando-as iguais quanto sua
representatividade. Sendo assim, para o cdlculo dos indices das agroindustrias processadoras
foi estabelecido o peso igual de 0,25 para todas as agroindustrias, obtido por meio da divisdo
(1/4), sendo 1 o peso relativo (®) dado pelo método e 4 o nimero de unidades analisadas. O
mesmo cdlculo foi realizado para os produtores rurais, obtendo peso igual de 0,03, encontrado
por meio da divisdo (1/30), sendo 1 o peso relativo (o) dado pelo método e 30 o nimero de
produtores rurais investigados.

A partir da delimitacdo dos pesos relativos € calculado a Equacao 3. O célculo é

feito pela multiplicacdo dos valores obtidos na etapa III (Apéndices H e I) pelo peso relativo

(o).

T = w. g Equagdo 3

Os resultados da etapa IV estdo apresentados no Apéndice J para os produtores
rurais familiares e no Apéndice K para as agroindustrias processadoras

Por fim, para a obtencdo do indice final Grey relational grade (R) para cada
atribuido avaliado pelo questiondrio de pesquisa, € feita a somatdria dos valores obtidos em
cada coluna na Equacdo 3. Por exemplo, para obter o indice final para Gestdo do
Relacionamento com o Cliente I, foi necessdrio somar os valores (obtidos no passo anterior)
referentes as quatro agroindustrias. Da mesma forma ocorreu para os produtores rurais, ou seja,
a somatoria de cada varidvel aconteceu para os valores dos 30 produtores.

Este processo € representado por meio da Equagdo 4.
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i=Xrr Equacao 4

Quadro 4: Indices Grey Relational Grade (R) para cada elo em andlise

~ . A A5E Produtor Agroindistria
Questao relativa ao Processos de Negocios Caédigo | Rural Processadora
Familiar

GRC I - Gestio do Relacionamento com o Cliente GRC 1 0,566 0,786
GRCII - Gestdo do Relacionamento com o Cliente GRC 2 0,794 0,900
GSC I - Gestdo do Servico ao Cliente GSC1 0,559 0,833
GSC I - Gestio do Servico ao Cliente GSC2 0,773 1,000
GD I - Gestido da Demanda GD 1 0,606 0,708
GD 1II - Gestio da Demanda GD2 | 0461 0,792
AP I - Atendimento ao Pedido AP 1 0,732 1,000
AP 11 - Atendimento ao Pedido AP2 1 0,719 1,000
GFM I - Gestio do Fluxo de Manufatura GFM 1 0,538 0,900
GFM II - Gestao do Fluxo de Manufatura GFM 2 0,783 0,875
DPC I - Desenvolvimento de Produto e Comercializacdo DPC 1 0,670 0,760
DPC II - Desenvolvimento de Produto e Comercializacio DPC2 0,625 0,718
GREF I - Gestido do Relacionamento com o Fornecedor GRF 1 0,691 0,810
GREF II - Gestao do Relacionamento com o Fornecedor GRF 2 0,570 0,893
GR I - Gestao de Retornos GR 1 0,947 0,577
GR I - Gestio de Retornos GR2 | 0,634 0,577
GR III - Gestiio de Retornos GR3 | 0473

Fonte: Elaborado pela autora.

Os indices R referente a cada processo de negdcio para cada um dos elos em andlise
foram ranqueados em ordem decrescente, de modo a visualizar os processos de negdécios com
melhor e pior desempenho na cadeia de suprimentos em andlise. Esta etapa serd detalhada no
capitulo V, na secdo de resultados. A partir de entdo, foi realizada a interpretacdo dos dados
obtidos, considerando a teoria que rege a SCM e os processos de negdocios.

A defini¢do dos processos de negdcios gargalos foi realizada com base nos indices
R, sendo assim, quanto maior o indice (mais proximo de 1), melhor o desempenho alcancado
pelo processo de negdcio. A delimitagdo dos gargalos foi realizada com base na classificagao

composta na Erro! Fonte de referéncia nio encontrada..
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Figura 3: Linha de corte para a defini¢do dos processos de negécios gargalos

IndiceR Classificacao
1<R<09 Exelénda
089<R<0.7 Bom
069 <R<0,5 Regular 1L Garealos
049 <R Ruim J g

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a definicdo dos dos processos de negoécios gargalos tragou-se uma linha de
corte baseando-se no indice R. Assim, indices com valores entre 1 e 0,9, representam
desempenhos de exceléncia; indices entre 0,89 e 0,7 sdo classificados como bom e, sendo assim,
ndo representa, gargalos; indices R entre 0,69 e 0,5 apresentam desempenho regular e indices
menores que 0,49 sdo classidicados como ruim, revelando-se como processos de negdcios
gargalos.

6. Geracdo do Relatério: No relatério estardo todos os resultados encontrados na

pesquisa, sendo fruto do compilado de atividades desenvolvidas nas etapas anteriores. A partir
dai, surgirdo outros desdobramentos, como a producao de artigos cientificos para publicacao

em congressos ou periddicos e a construgao da dissertacao.
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3. FUNDAMENTACAO CONCEITUAL

Este capitulo apresenta as principais concepgdes tedricas que nortearam o trabalho.
Além da fundamentacdo conceitual sobre SCM, aborda-se o desenvolvimento histérico,
destacando sua origem e atuacdo no meio cientifico e empresarial.

Destacou-se a importancia dos processos de negdcios, apresentando suas defini¢des
e beneficios decorrentes da aplica¢do. Vale ressaltar que utilizou-se o modelo cunhado por
Lambert, Cooper, Pagh (1998). Permeou-se o histérico de desenvolvimento da agricultura
familiar, assim como as questdes histéricas que influenciaram o atual perfil desses

trabalhadores.

3.1 Gestao da Cadeia de Suprimento (Supply Chain Management)

O perfil de mercado apresenta como plano de fundo forcas e tendéncias que
promovem a necessidade de adaptacdo na formulagdo das estratégias competitivas. Além das
transformagdes no campo tecnolégico e informacional, existe a competicdo em nivel
globalizado, alteragdes no perfil de compra e comportamento dos consumidores. Portanto,
atender as expectativas como prec¢o, qualidade e prazos sao impulsionadores da capacidade de
adaptacdes (GAYIALIS et al., 2015).

A competitividade tem demandado ag¢des diferenciadas e criativas, seja por meio de
estratégias de diferenciacdo ou pelo investimento em inova¢do, de modo a ultrapassar os
desafios do mercado e atingir a maximizagao da satisfacdo dos clientes (COSTA, 2009; MELO;
ALCANTARA, 2014). Desta forma, surgem inimeras possibilidades, permitindo o acesso a
mercados inexplorados (JOHNSON; MENA, 2008; STORER et al., 2014).

Diante das nuances e novas perspectivas que adentraram o mundo corporativo,
novas ferramentas de gestao se destacaram em decorréncia da sua funcionalidade e beneficios.
Dentre tais ferramentas e metodologias, destaca-se a SCM que atua na coordenagdo da cadeia
de suprimentos e outras atividades inerentes aos processos internos e externos (FERRAGI,
2016).

Vale ressaltar que a cadeia de suprimento dos produtos agroalimentares se
aperfeicoou com a rigorosidade quanto a segurancga dos alimentos. A qualidade e conformidade
dos produtos sdo padroes de demanda principalmente para mercados exigentes como América

do Norte e Europa, que determinam praticas particulares de gestdo, como a padronizacao de
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produtos, parcerias entre fornecedores e coordenacdo entre suprimento € a demanda
(CONORADO et al., 2015).

O desenvolvimento de aliancas estratégicas € uma ascendente tendéncia, sobretudo
para empresas economicamente vulnerdveis, em que os riscos emergem a medida que
instabilidades veem a tona, seja proporcionada por crises de cardter econdmico ou outras
fragilidades advindas do ambiente externo (STEVENS; JOHNSON, 2016). Muitas
organizacdes encontram uma série de obstidculos em conceber relagdes reciprocamente
positivas com outros agentes, seja por auséncia de conhecimento ou até mesmo inseguranca
gerencial (STOCK; BOYER; HARMON, 2010).

A andlise da SCM ganhou notoriedade com o afloramento das mudangas na
sociedade, seja de cardter econdmico ou de alteracdes dos arranjos produtivos. A exemplo, cita-
se os requisitos relacionados a qualidade e conformidade dos produtos agroalimentares para
exportagdo (REARDON; BARRETT, 2000). Essa nova demanda de mercado exigiu adogdo de
praticas particulares da SCM a fim de garantir a seguranca alimentar e acesso a novos mercados
(CONORADO et al., 2015).

Conorado et al. (2015) realgcam a importancia do intercambio de informacdes tanto
no conhecimento da demanda e planejamento logistico, quanto na comunica¢do do produtor
sobre os requisitos de qualidade. Nesse sentido, considera-se dois tipos de informagdes:
informacdes simples como prazos de entregas, requisito de produtos, precos, condi¢des de
entrega; e informagdes mais complexas, consideradas mais estratégicas pois influenciam no
processo decisorio, como por exemplo, qualidade e seguranca do produto ou normas segundo
as preferencias do mercado (SPRIGGS; HOBBS; FEARNE, 2000).

Simon et al. (2015), enfatizam que o €xito em um determinado negdcio estd
diretamente condicionado com a aptiddo em se relacionar com a cadeia de suprimentos, assim
como parcerias estratégicas e cooperagao estd associado ao processo de inovacdo da cadeia
(STORER et al., 2014). E nessa perspectiva que a SCM vem ganhando destaque no cendrio
corporativo, com o principal objetivo de alinhar as etapas que vao além da estrutura
organizacional interna (FAWCETT; MAGNAN; MCARTER, 2008).

Ruiz-Torres; Mahmoodi e Ayala-Cruz (2012), chamam a atencdo para a
complexidade dos problemas das cadeias de suprimentos dos paises da América Latina. Os
desafios a serem superados estdo relacionados as instabilidades do ambiente interno, que muitas

vezes se sobressaem ao empenho de acessar o mercado internacional. Esses desafios
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comprovam a importancia da SCM para minimizar as fraquezas do ambiente interno e as
ameacas do ambiente externo.

Sob a influéncia do contexto mercadolégico fragil, a SCM ocorre quando dois ou
mais parceiros compartilham responsabilidades para mudangas em comum como planejamento,
gestdo, controle, execucdo e desempenho (BARRAT; OLIVEIRA, 2001). Assim, quando a
SCM ¢ adotada as partes receberdao beneficios potenciais (POWER, 2008).

3.1.1 Desenvolvimento Histérico da SCM

No que concerne a ascensao e visibilidade do conceito no ambiente académico,
afirma-se que seu estudo passou por um processo de aprimoramento, principalmente no que
tange o delineamento da sua defini¢do nas ultimas trés décadas (ELLRAM; COOPER, 2014).

Com o propdsito de compreender o contexto de desenvolvimento da SCM, bem
como os acontecimentos que impulsionaram sua difusdo, € apresentado a linha do tempo na

Figura 4.

Figura 4: Linha do tempo sobre o desenvolvimento histérico do conceito da SCM

Necessidadede Mudanca no perfil dos Criagdodo
redugdo de consumidores Centrosde, O conceitopassoua
custos e estoque Pesquisa serconhecidono
Investigagdo mundo corporativo
MRP e MRP Il Tedrica e académico

Século XVIII Século

XX 1970 1980 > 1982 > 1990 7 1992 > 2000

Direcionamento do foco
da Orientagdo Funcional
para Gerenciamento de
Processos de Negécios.
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Logistica Integrada
Slobelizagdo Abertura econdmicae
Intensificagdo da Publicagdo em Periodicos
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' Revolugdo Industrial -
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A linha do tempo estd organizada segundo alguns aspectos considerados
importantes para o desenvolvimento da SCM no ambiente corporativo e académico, sdo eles:
(i) Fatores ambientais que promoveram mudancgas nas formas de gestdo; (ii) Ferramentas, que
representam as principais ferramentas que ganharam notoriedade no ambito da gestdo; (iii)
Acdes externas, impulsionaram a necessidade de adaptagdes nos mercados; e (iv) Fatores
académicos, que representa a evolu¢do do conceito no ambiente cientifico que contribuiram
para a evolu¢do da SCM como uma estratégica de gestao.

Apesar de autores atribuirem o surgimento do termo SCM a um periodo especifico,
como Ferragi (2016) que considera 1982 como o ano em que o conceito apareceu pela primeira
vez, existem controversas acerca da sua origem na academia e no ambiente corporativo
(SIMON et al., 2015).

Tais controversas, se dao em partes pelo termo ser relativamente novo, existindo ha
cerca de 30 anos. O conceito foi estudado primeiramente por consultores que vislumbraram na
SCM uma maneira eficiente na gestdo dos recursos, para posteriormente aparecer em revistas
académicas como o International Journal of Physical Distribution and Materials Management
(ELLRAM; COOPER 1990). Sua aplicabilidade, neste momento, integrou a logistica com as
funcdes internas e externas da organizacdo. O escopo da logistica no dmbito da SCM
ultrapassou as barreiras funcionais, incluindo os niveis dos processos de negdcios, sendo
classificada como a fonte de vantagem competitiva (MARCHESINI; ALCANTARA, 2016).

O objetivo era de alterar a perspectiva da empresa vista sob a ética de um elo
independente para um conjunto de elementos relacionados, frisando a importancia da SCM para
areducdo de custos e atendimento do cliente (HOULIHAN, 1985; ELLRAM; COOPER, 2014).
Nesse contexto, para Stevens e Johnson (2016), a SCM alcangou destaque quando as empresas
passaram a gerir o processo produtivo e o fluxo de inventdrio. A gestdo articulada garantiu
melhorias na utilizagao de recursos e no uso eficiente dos bens de capital.

A partir de entdo, seu conceito foi explorado de maneira mais profunda,
considerando aspectos como os beneficios vinculados a sua aplicacdo, entendendo a complexa
relacdo entre os elos, bem como o fluxo dos processos necessarios a producdo de bens de
elevada qualidade (ELLRAM; COOPER, 1990).

Pires (2007) atesta que alguns autores comumente atribuem seu surgimento com a
necessidade de reducdo dos custos de estoque e distribui¢cdo nos anos de 1970 e 1980, enquanto
outros refutam tal premissa, dizendo que o termo ja era executado ha alguns anos, no entanto

com outras defini¢des. Ja para Stevens e Johnson (2016), a SCM passou a ser implementada a
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medida que as empresas passaram a aprimorar sua gestdo de estoque e produg¢do com a
finalidade de garantir o suprimento das atividades essenciais a organizacdo. Posteriormente a
tendéncia de sistematizacdo da produgdo, gestdo e logistica contribuiram para a gradativa
fixacdo do conceito no meio empresarial.

O periodo posterior a esta fase, especificamente a década de 1970, é marcada por
progressos na sistematizacao de transporte, materiais e processo produtivo com a evolucdo do
Material Requirement Planning (MRP), responsével pelo gerenciamento de estoque, para MRP
II, com ampliacdo do controle das atividades envolvidas com a rotina de produg¢ao, sendo que
ambos permaneceram estdveis até a década de 1980. A partir de entdo, o conceito de
Enterprise Resource Planning (ERP) emerge com o propdsito de ampliar a visdo e o controle
sobre as atividades empresariais (ORLICKY, 1975).

Ao longo da década de 1980, houve a proeminéncia das empresas japonesas. Assim,
novas formas de gestdo se destacaram como a Total Quality Management (TQM) — Gestao da
Qualidade Total e as praticas do Lean Production Management — Sistema de Produciao Enxuta.
Tais estratégias resultaram em beneficios como a redugdo de estoque, e qualidade do fluxo de
produtos e informag¢des (STEVENS; JOHNSON, 2016).

Além dos progressos auferidos nos processos de gestdo, destaca-se as
transformagdes no ultimo elo da cadeia de suprimentos. Os clientes passaram por uma gradativa
reconfiguracdo quanto as suas preferéncias, contemplando requisitos como diferenciacio e
critérios de escolha. Deste modo, os gestores enxergaram que o excesso de padronizacdo e
produgdo enxuta distanciaria o relacionamento entre empresa e cliente. Diante disso, viu-se a
necessidade da criacdo de cadeias adaptaveis as demandas do mercado (VAN HOEK et al.,
2010).

Ademais, no plano politico, medidas que visavam a abertura econdmica ao
comércio internacional impulsionaram o acirramento da concorréncia, o que alterou o
semblante das cadeias de abastecimento, redirecionando as estratégias para operar em menor
custo (BARNEY, 1991). A estratégia principal baseava na coordenacdo das atividades de
montante a jusante, abarcando a integracdo dos elos (STEVENS; JOHNSON, 2016). Em
decorréncia das mudangas que pairavam sobre o meio corporativo na década de 1980, além do
carater inerentemente oscildavel do mercado, sujeito a inimeras mudancgas de ordem financeira,
a SCM passou a se destacar como uma pratica de gestao (LEE, 2002).

Apesar das opinides divergentes, é fato que o termo SCM tomou notoriedade a nivel

mundial em meados da década de 1990, sendo que seus primeiros estudos ja indicavam
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beneficios na integragdo dos fluxos dos processos refletindo a sua importancia para o sucesso
da empresa (FROHLICH; WESTBROOK, 2001).

Por volta da década de 1990, a SCM foi definida sob a perspectiva teorica,
diferenciando da abordagem tradicional na administracdo de materiais, adicionando vertentes
como o fluxo de informacdes (ELLRAM; COOPER, 2014). A exemplo, Ellram (1990),
considera as “cadeias” como “redes” que se forem dotadas de boas praticas atuam de forma
eficiente no relacionamento com a industria e Chen e Paulraj (2003) que acreditam que a SCM
¢ uma rede de materiais, informagdes e servicos necessarios ao processo de transformacgao e
abastecimento.

As mudancas que ocorreram no meio académico e profissional reafirmaram o
carater multifuncional da SCM. Nesse sentido, instituicdes passaram por um processo de
reestruturacdo de seus nomes para se aproximarem do conceito de SCM, como por exemplo, a
Council of Logistics Management que foi adaptado para The Council of Supply Chain
Management Professionals.

A SCM € uma abordagem de gestao que explica como a ado¢ao de um conjunto de
praticas entre parceiros podem melhorar coordenacdo e competitividade na cadeia de
suprimentos (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002). Na concepg¢do de Conorado et al. (2015)
sua aplicabilidade reduz os custos de transagdes.

Elucidar as premissas que definem a SCM esté diretamente relacionado com seus
principios e acdes, bem como as suas vantagens, sendo esta uma atividade de carater endégena
(STOCK; BOYER; HAMON, 2010). Nesse contexto, com o passar dos anos e o aprimoramento
cientifico do conceito de SCM, houve a adi¢do de novas adjetivacdes que perpassam as
defini¢Ges adotadas inicialmente, ou seja, além de sua descri¢do estar atrelada a logistica e fluxo
de materiais, como designado com a sua ascensao, outras caracteristicas foram incorporadas ao
conceito, como fluxo de materiais, fluxo de informacgao, governanca e redes de abastecimento
(AHIL, 2013).

Este aprimoramento acarretou modificagdes na construcdo do seu conceito. A
variavel “fluxo de materiais”, por exemplo, foi considerada como um condicionante exclusivo
da gestdo da cadeia de suprimentos, ndo abarcando outras varidveis importantes como o fluxo
de informacdes ou gestdo de retornos. Assim, o aperfeicoamento da sua defini¢do resulta da
sua aplicabilidade, com o acréscimo de caracteristicas como adicdo de valor, eficiéncia e

aprimoramento do relacionamento com o cliente (STOCK; BOYER; HARON, 2010).
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3.1.2 Desenvolvimento Conceitual da SCM

O conceito de SCM de acordo com o Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP), estd ligado ao planejamento e administracio dos elos necessdrios para
o fornecimento, aquisicdo e conversao das atividades de toda a cadeia de abastecimento,
incluindo os processos de negdcios primordiais ao alcance da administracdo de alto
desempenho integrado, bem como as atividades de logistica, produ¢do, coordenacdao de
processos, marketing, finangas e tecnologia da informacgdo e comunicag¢dao (CSCMP, 2008).

Os autores Ellram e Cooper (2014) definem a SCM de acordo com as varidveis
processo; disciplina; filosofia; estrutura de governanca; e fungdo. A visao sob perspectiva do
processo congrega as atividades gerenciais e tedricas sobre como a SCM interage com as
atividades para melhorar a desempenho empresarial (ELLRAM; COOPER, 2014).

Sob o prisma da estrutura de governanca, a SCM considera as fronteiras entre as
firmas analisando qual a melhor forma de relacionamento com os agentes. Diante do sentido
filos6fico, a SCM orienta a melhor forma de interacdo com a cadeia de abastecimento em todas
as suas decisdes (ELLRAM; COOPER, 1990). Gibson; Mentzer e Cook (2005) entendem que
os processos de negdcios estdo no ambito de atuagdo da SCM e que a abordagem filoséfica
permite entender como ela se relaciona com outras disciplinas € como essa interacdo pode
melhorar a vantagem competitiva no processo de decisdo organizacional.

Para Harland et al. (2006), por carecer de rica fundamentacao tedrica e apresentar
baixo nivel de pesquisa indutiva, a SCM ndo pode ser definida sob a 6tica da disciplina. Nesse
ponto, em seu trabalho intitulado “Cadeia de suprimentos: € uma disciplina?” atesta que sua
fundamentagdo tedrica estd caminhando para alcangar tal delineamento.

Embora seja destoante a definicdo que circunda o meio académico, o estudo
realizado por Ellram e Cooper (2014) vem mostrar que diante da visdo empresarial a SCM, é
tida como uma disciplina multifuncional. De acordo com a definicdo cunhada pelos autores a
SCM ¢€ classificada como um conjunto de trés ou mais elementos que estdo relacionados e
interagem com os fluxos de servigos, produtos, finangas e /ou informacdes.

Muito embora o conceito passe por este processo de amadurecimento € perceptivel
que a SCM esta proporcionando impactos nas cadeias de abastecimento. Esses resultados sao
confirmados por empresas que vislumbraram sua importancia, sendo corroborada por pesquisas
cientificas. Sua aplicabilidade estd se tornando uma realidade comum a gestores do meio

corporativo. Uma informagdo que atesta tal premissa € respaldada pelo estudo de Naslund e
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Williamson (2010) no qual a SCM foi considerada como importante ou muito importante para
89% dos executivos, além disso, 51% afirmaram que os investimentos voltados a SCM
cresceram nos Ultimos trés anos.

Atualmente a SCM contribui para o gerenciamento de cadeias de diversos
segmentos do mercado, direcionando o foco e entendendo as relagdes complexas (PIERCY,
2009). O estudo realizado por Conorado et al. (2015) revelou impactos na cadeia de suprimentos
como melhoria na qualidade do produto, maior confiabilidade na cadeia, e coordenacdo entre
oferta e demanda, apds a aplicacdo de préticas da SCM.

O Apics Dictionary, define a SCM como o planejamento, execugdo, controle e
monitoramento de todas as etapas necessdrias ao suprimento das atividades administrativas,
producdo e logistica de um produto ou servi¢o, com a fixac¢ao de parcerias com fornecedores e
intermedidrios, objetivando a criagdo de valor liquido, a formacdo de uma infraestrutura
competitiva e garantido a sincronizacdo entre oferta e demanda, de forma a proporcionar o
abastecimento e funcionamento de todos os agentes envolvidos nas relacdes externas e internas
(BLACKSTONE; JONAH, 2013).

Lambert (2009) a denomina como uma integragdo de processos chaves com a
participacao de agentes necessarios para o fluxo de informagdes e produtos com a agregacao de
valor a clientes e outros participantes. Dessa forma, ndo age isoladamente em apenas um elo,
sua aplicabilidade contempla o alinhamento entre os fluxos organizacionais internos, pois
promove o relacionamento entre fornecedores, clientes e empresas de modo a melhorar os
servicos e diminuir os custos operacionais (STEVENS; JOHNSON, 2016).

Para Shukla e Jharkharia (2013) a SCM € um conjunto de abordagens necessérias
ao equilibrio dos diversos agentes, como fornecedores, fabricantes e intermediarios. Com o
passar dos anos essa definicdo foi se ampliando e a SCM foi ganhando escopo com a adi¢do de
outras varidveis de andlise como a manufatura.

Com o objetivo de atender as necessidades dos clientes, a SCM atua na integracio
entre pessoas, processos, informacao e conhecimento, de modo a tornar mais eficiente o fluxo
dos recursos, sejam eles humanos, materiais ou financeiros (PAGELL, 2004). Para a prética
dessa integracdo multipla de negocios, Lambert e Cooper (2000) sugerem trés elementos
basicos: a estrutura da cadeia de suprimentos; os processos de negdcio, € 0 componente de
gestao.

Diante do tamanho e nivel de complexidade de uma cadeia de suprimentos, muitas

vezes o fluxo comunicacional é prejudicado pelo excesso de processos e atividades que a
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compde, sendo assim, com o propdsito de evitar tal inconveniente faz-se necessario obedecer a
critérios para alcancar o nivel de integracdo desejado. Com base no modelo cunhado por
Lambert e Cooper (2000), a implementacdo da SCM acontece em trés fases. A primeira fase
permite o entendimento da composicdo da cadeia, identificando os principais membros de
relacionamento; a segunda consiste em detectar 0os processos; € a terceira etapa consiste na
identificacdo dos componentes de gestdao e determinar o nivel adequado de integracdo (SIMON
et al., 2007; LAMBERT; ENZ, 2016).

Ainda ndo existe uma homogeneidade quanto a implementacdo da SCM e apesar
do considerdvel nimero de pesquisadores envolvidos com a temdtica, ela passa em processo de
evolucdo teérica (LAMBERT; ENZ, 2016).

De acordo com a conjuntura supracitada, o que inclui o elevado grau de
complexidade dos segmentos da cadeia de suprimento, seja no abastecimento da demanda ou
na compreensdo das relagdes comerciais presentes até o ponto de consumo, pode-se dizer que
hd uma configuracdo desafiadora para os profissionais do setor (LAMBERT; COOPER;
PAGH, 1998). Em funcio disso, estar atento aos processos de negdcios € tarefa imprescindivel
para o correto alinhamento da cadeia (NASLUND; WILLIAMSON, 2010).

A descri¢do dos processos de negdcios apresentada no topico 3.2 se deu de forma

sumarizada, visto a importancia e complexidade de cada um destes processos de negdcios.

3.2 Processos de Negocios da SCM

Embora as novas ferramentas tecnoldgicas promovam melhorias no fluxo de
informacdes, existem barreiras a serem ultrapassadas. Ademais, hd a tendéncia de cadeias
sustentdveis, solicitando transparéncia quanto as formas de origem e destino dos recursos e
produtos resultantes das operacdes (SRIVASTAVA, 2007).

Simon (2005) afirma que a sincronia entre os processos de negdcios é um
condicionante essencial para alcancgar resultados satisfatérios. De acordo com a defini¢cdo
proposta pela Blackstone e Jonah, (2013), processos de negdcios sdo uma disciplina ou
abordagem holistica que utilizam um conjunto de estratégias comerciais, como inovagao,
flexibilidade e inclusdo tecnoldgica.

Segundo a concep¢do de Lambert, Cooper e Pagh (1998), processos de negdcios
consistem em um conjunto de agdes necessdrias a produg¢do de bens que tenham valor

mensurdvel pelo cliente, por meio da gestdo eficiente de produtos, dados, conhecimento,
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recursos financeiros e ideias, ultrapassando as barreiras interorganizacionais. Peng et al. (2016)
enfatizam a essencialidade dos processos de negdcios para as atividades funcionais, assim como
para alcancar &xito nas negociagdes, proporcionando capacidade de gestdao eficiente com
fornecedores, clientes e intermedidrios. Ademais sdao considerados como parte integrante da
SCM, pois promovem a gestdo dos recursos de forma eficiente, ultrapassando as barreias
interorganizacionais e alcancando sucesso nas negociacdes com fornecedores, clientes ou
intermediarios (LAMBERT, 2009; SU; YANG, 2010).

Na visao de Peng et al. (2016), os processos de negdcios sdo uma abordagem
estruturada necessdria ao andamento das operacdes da empresa como fabricacdo, marketing e
comunicacdo. Os autores defendem que a T.I. tem contribuido para o gerenciamento dos fatores
chaves de gestdo, além de desempenhar funcdo na infraestrutura das atividades empresariais.
A exemplo, tem-se a contribui¢do da T.I na gestdo do desenvolvimento de novos produtos
(PENG et al., 2016).

Considerada como uma disciplina, os processos de negdcios sdo uteis para a
melhoria de processos, por meio do mapeamento e identificacdo de falhas, além de contribuir
para o gerenciamento e tomada de decisdo. Para Radosevic et al. (2013) sdao considerados como
um conjunto de atividades necessarios ao alcance dos objetivos estratégicos, além de gerar valor
aos demais agentes.

Su e Yang (2010) destacam alguns beneficios da implementacio dos processos de
negocios, que refletem em resultados a longo prazo e em atividades didrias. Dentre os ganhos,
citam-se qualidade no atendimento do cliente, redu¢do dos custos, eficiéncia na entrega
(TELLER et al. 2016).

Santos e Focellini (2012) chamam a aten¢do para as circunstancias que influenciam
os processos de negdcios, como alteracdo do perfil dos clientes, ciclo de vida do produto,
competitividade do mercado, atendimento a normas e regulamentos e novas tendéncias
tecnoldgicas, conferindo um cardter dinamico a essa ferramenta.

A introdu¢do do termo processo de negdcio ao cerne tedrico da SCM € uma
realidade recente, dado o cardter especifico atribuido ao termo, que contemplava basicamente
as atividades de logistica. Com o passar do tempo, houve mudancas de direcionamento do
conceito, influenciada principalmente por novas necessidades de gerenciamento do fluxo dos
processos. Diante dessa nova realidade, houve a alteragdo da base de orientag@o funcional para

a gestdo dos processos de negécios (LAMBERT; ENZ, 2016).
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Com base nesse novo escopo a SCM passou a ser classificada sob a 6tica da
integracdo de oito processos de negécios (LAMBERT; COOPER, 2000). Lambert (2009)
também a considera como a rede de organizacdo que gerencia os membros e atividades
necessdrias da cadeia de suprimentos.

Nesse contexto, a aplicagdo dos processos de negdcios na gestdo da cadeia de
suprimentos foi ganhando maior atengdo, acarretando readequacdo das firmas na sua
assimilagdo. No ambito académico foi influenciado por autores que incentivaram essa
investigacdo como Davenport (1992) e Lambert (1998).

Segundo Lambert e Cooper (2000) existem muitas vantagens inerentes a aplicacdo
dos processos de negdcios, dentre elas cita-se a linguagem universal que facilita a tomada de
decisdo. Os oitos processos de negdcios estdo de acordo com o modelo cunhado por Lambert,

Cooper, Pagh, (1998), como mostra a Figura 5.

Figura 5: A integracdo e o gerenciamento dos processos de negdcios na cadeia de suprimentos
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Fonte: Simon; Satolo, 2012.

Embora os processos de negdcios da SCM englobem todos os elos de uma cadeia
de suprimentos, vale ressaltar que a presente pesquisa tem como foco de andlise a relacdo

diddica entre agroindustrias processadoras de polpa de frutas e os produtores rurais familiares,
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focando a andlise para estes elos. Este esclarecimento € importante, uma vez que alguns
processos de negdcio transpassam esta relagdo diddica. Portanto, a delimitacdo de quem se
comporta como cliente ou fornecedor dependerd do tipo relagao existente, podendo um mesmo
agente se comportar como cliente e fornecedor. Considerando a agroindustria, seu cliente pode
ser uma industria ou varejo, enquanto seu fornecedor pode ser os produtores; da mesma forma
que ao considerar o produtor rural seu cliente € a agroindustria e seu fornecedor é a empresa de
insumos.

Para que processos de negdcios atuem de forma sincronizada, cada organizagdo
deve identificar os possiveis beneficios associados a adoc¢do de parcerias na rede de
relacionamento e assim, realizar acordos e estratégias que estardo sob a fronteira da gestao do
relacionamento com fornecedor ou clientes, por exemplo (VAROUTSA; SCAPENS, 2015).

Salam (2011) explica que a integracdo dos processos de negdcios deve considerar
a quantidade de elementos na cadeia de suprimentos, como a integracdo de sistemas de
informacdes e funcdes de cunho estratégico. Os mecanismos de cooperacao sao traduzidos em
segmentos como pesquisa de marketing, vendas, desenvolvimento de produtos, promocgao e
pesquisa (BOWERSOX, 1997).

Serao utilizados oito processos de negdcios na descricao da cadeia de suprimentos
do setor de polpa de frutas. Para tanto, serdo apresentados os conceitos atribuidos para cada
processo de negocio, dada a importancia no entendimento da interagdo com as atividades da

cadeia de suprimentos do setor de polpa de frutas.

3.2.1 Gestao do Relacionamento com o Cliente (Customer Relationship Management)

Por volta do século XX, as formas de producdio em massa promoveram
transformag¢des no panorama competitivo global. No ambito da gestdo do relacionamento com
o cliente, os gestores perderam o controle sobre as preferéncias e gostos de seus compradores.
Essas alteragdes no cendrio corporativo influenciaram de forma direta a relacdo entre empresa
e cliente, e atualmente as organizagdes estdo trabalhando para reverter tal inconveniente e
estreitar esse importante vinculo (LAMBERT, 2004; LAMBERT, 2016).

Além das mudangas no ambito dos negdcios, como o crescimento da padronizacao
e producdo em massa, houve a quebra de paradigmas decorrentes da implementacdo de
tecnologias como o Enterprise Resource Planning (ERP). A cultura da empresa precisou se
adaptar e os funciondrios entenderem a aplicabilidade do conceito (CHEN; POPOVICH, 2003;
PEPPARD, 2000).
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Diante da complexidade dessas transformacdes, uma estratégia de gestdo que se
destacou em muitas empresas competitivas € a gestdo do relacionamento com o cliente
acompanhado pelos principios do relacionamento do marketing e aplicacdo de ferramentas
tecnoldgicas (LAMBERT, 2004; LAMBERT, 2016).

A gestdo de relacionamento com o cliente é definida como a combinacio entre
pessoas, processos e tecnologias que juntas visam compreender os clientes de uma organizagao.
Em termos especificos, apresenta uma estrutura integrada destinada a fidelizagao e reten¢ao dos
clientes. (CHEN; POPOVICH, 2003).

Esse processo cria valor aos clientes por meio de uma comunicagdo eficiente,
rapidez na entrega e oferecimento de produtos e servicos personalizados. E equiparada a um
ecossistema de parcerias, pois € formada por parceiros que trabalham de forma integrada. Sendo
assim, tem forte representatividade nas relacdes da empresa, juntamente com o processo gestao
do relacionamento com o fornecedor (SIMON et al., 2007).

Sua adog¢@o se tornou uma tendéncia rentdvel, pois proporciona resultados de
fidelizacdo a longo prazo, abrangendo diversos processos de negocios, sendo cada vez mais
orientada sob o ponto de vista estratégico (CHEN; POPOVICH, 2003; EHRET, 2004).

Para Croxton et al. (2001) e Lambert (2004) esse processo delimita as acdes de
desenvolvimento do relacionamento entre empresa e clientes, por meio da identificagdo dos
clientes chaves e implementacdo de politicas estratégicas. Fickel (1999) defende que esse
processo promove a ligacdo entre “front office”, considerado como as atividades que tém
relacdo direta com o cliente, e “back office” aquelas atividades que ndo necessitam de contato
com o cliente.

A equipe responsdvel identifica o perfil do cliente, que € inserido em grupos
segmentados de acordo com perfis distintos (SEIBOLD, 2001). Além disso, as equipes sao
responsaveis pela geracdo de relatérios que promovem a minimizagao das atividades sem valor
agregado (LAMBERT; POHLEN, 2001).

Em muitas organizacdes, a gestdo do relacionamento com o cliente é considerada
como uma solu¢do tecnoldgica que serve como um intermedidrio entre a funcdo venda e
marketing, na segmentagao do cliente. Outras empresas a classificam como uma ferramenta que
promove a comunicacdo com o cliente, sendo responsdvel por venda, call centers e
departamentos de marketing.

Chen e Popovich (2003) acreditam que esse processo de negdcio nao € basicamente

uma ferramenta de marketing, venda ou servico, mas sim um sistema tecnoldégico integrado que
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maximiza a satisfacdo do cliente por meio da customizacdo, simplicidade e eficiéncia
independentemente do meio escolhido.

E necessdrio estabelecer as diretrizes utilizadas em todo o processo de
relacionamento, abrangendo estratégias como a identificacdo de compradores potenciais. Para
tanto, Croxton et.al (2001) enfatizam a necessidade de acordos de produtos e servigo (PSA —
Product and Service Agreements), assim como o desenvolvimento de relatorios que expressem
a representatividade que o cliente exerce sobre a empresa, acdes que possibilitam evitar
oscilagdes indesejaveis na demanda (LAMBERT, 2016; LAMBERT, 2004).

Bolumole; Knemeyer e Lambert (2003) argumentam que além da gestdo estar
direcionada para as expectativas dos clientes, deve-se atentar a outras varidveis, abrangendo o
portfélio e qualidade dos produtos e servigcos, formas de entrega, regularidade dos pedidos,
especificidades contratuais, compras, precos e garantia.

Muito embora o sucesso da sua implementacao dependa da integragdo entre pessoas
e processos, a tecnologia da informacao facilita o redesenho dos processos de negdcios, o que
ajuda na gestdo das informagdes cruciais para a inovagdo dos produtos e servicos (CHEN;
POPOVICH, 2003).

Simon et al. (2015) estabelecem requisitos no ambito da gestdo desse processo.
Dentre eles, cita-se: diferenciar e segmentar os clientes; delimitar acordos de produto ou
servigo; criar programas que incorram em aperfeicoamento dos processos; planejar ajustes que
diminuam instabilidades na demanda; identificar novas oportunidades; desenvolver programas
que eliminem as atividades sem valor, assim como compartilhar as vantagens advinda da
melhoria dos processos; constru¢do de painéis de desempenho financeiro;

Faz-se importante salientar a importancia da internet na capacidade de interacdo
entre esses dois agentes da cadeia. A gestdo do relacionamento com o cliente promove aumento
na competitividade organizacional e diminui os custos operacionais em muitas empresas, além
disso ajuda a responder questionamentos do tipo: quais produtos ou servigos sdo importantes
para os meus clientes? como vou me comunicar com os meus clientes? qual a cor preferida e
o tamanho do meu cliente? com essas informacdes a empresa conseguird customiza-los

(GULATI; GARINO, 2000).

3.2.2 Gestao do Servigo ao Cliente (Customer Service Management)

A gestdo do servico ao cliente estabelece relacdo dinamica entre cliente e empresa,

por meio de uma plataforma online que objetiva manté-lo atualizado sobre as informacdes
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inerentes a atividade de compra, o que inclui producdo, distribuicdo e disponibilidade do
produto (LAMBERT, 2004). Marchesini e Alcantara (2014) ressaltam que esse relacionamento
¢ traduzido como uma forma de interacdo importante no monitoramento e intervengdo de
eventuais falhas, como alteragdes no pedido, devolucdes ou trocas.

Sob a perspectiva da logistica, a gestdo do servigo ao cliente, na visdo de Bolumole;
Knemeyer e Lambert (2003), € atribuida a capacidade de interacdo entre as fungdes de
marketing e a logistica. Além disso, garante a confiabilidade do consumidor nas fases de
compra e acompanhamento do pedido, incluindo o pés-venda (BOLUMOLE; KNEMEYER;
LAMBERT, 2003)

Para mais, fornece o ponto chave de contato para a gestdo do PSA, com a
disponibilizacdo de informagdes em tempo real sobre andamento do pedido, quantidade de
produtos disponiveis no estoque, assisténcia ao cliente, entre outras informacdes dinamicas
operacionalizadas por meio de uma interface ligada as atividades organizacionais (LAMBERT,
2016).

Dentre as atividades desse processo, citam-se a criagao de um meio de comunicacao
entre empresa e cliente necessario a atualizacdo de informacdes do pedido, a identificacdo de
problemas, a implantagdo de a¢des preventivas, além da simulacdo e delimitacao de alternativas
e seus efeitos (SIMON et al., 2015).

Os erros de cunho operacional sdo corrigidos e alinhados de acordo com os
procedimentos definidos previamente. Marchesini e Alcantara (2016) entendem que erros na
logistica podem ser diagnosticados com antecedéncia de forma a ndo comprometer o
atendimento ao cliente e remodelar as interagdes perdidas decorrente de falhas. Além disso,
mede o desempenho e indicadores das atividades logisticas, reduzindo falhas nos niveis de
processos (MARCHESINI; ALCANTARA, 2016).

Simon et al. (2015) determinam os requisitos para a gestdao do servico aos clientes:
desenvolver técnicas para gestdo dos clientes, comunicar ocasionalidades em processo de
andlise; qualificar possibilidades de gestdo de eventos e seus impactos nos clientes € no
ambiente organizacional.

Assim, esse processo estd diretamente relacionado com o processo de atendimento
do pedido, pois garante as agdes de recebimento, processamento, distribui¢do e fatura das
vendas (CHRISTOPHER, 2001). Ademais, possiveis erros de relacionamento com os clientes
podem ser corrigidos por meio desse processo, respondendo adequadamente a cada mudancga

(MARCHESINI; ALCANTARA, 2016).
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No que concerne ao servigo efetuado no pds-venda no setor de polpa de frutas, a
agroindustria deve prestar as informacdes essenciais aos seus clientes, como a data do lote de
fabricagdo, data de vencimento, situacido do pagamento, forma de entrega e quantidade vendida.
As informagdes logisticas devem ser repassadas para os clientes, pois se mostram pertinentes

até mesmo para o planejamento de vendas e armazenagem dos produtos.

3.2.3 Gestao da Demanda (Demand Management)

A gestdo da demanda emerge para alinhar a demanda de mercado com a capacidade
operacional ao longo da cadeia de suprimentos, balanceando as necessidades de mercado
segundo a orientacdo dos fornecedores (MELO; ALCANTARA, 2016). Ademais trabalha de
modo a entregar valor superior aos clientes, por meio da sincronizagdo oferta e demanda
(SANTOS; D’ANTONE, 2014).

Consiste no alinhamento correto da gestao dos recursos, principalmente quando a
oferta € imperfeita, possibilitando a maximiza¢do da rentabilidade dos resultados em diversos
segmentos administrativos como marketing, processo de planejamento, controle e
monitoramento, incluindo tanto a previsdo, como estratégias de equiparacdo da demanda nos
processos de aquisic¢do e distribuicio (BLACKSTONE; JONAH, 2013).

Atua também na integracdo entre a gestdo de operacao e de marketing, de modo a
identificar e compreender o mercado atuante, direcionando as agdes estratégicas, considerando
sua capacidade produtiva. Utiliza-se varidveis que auxiliam as empresas a adotarem esse
processo, como a gestdo colaborativa, envolvimento da alta geréncia, segmentacio de clientes
e fornecedores e tecnologia da informag¢ao (MELO; ALCANTARA, 2016).

Juttner; Christopher e Baker (2007) caracterizam a gestdo da demanda com base
nas perspectivas processo, configuracao e interagdes sociais. A visdo do processo compreende
todos os agentes que estdo ligados ao suprimento da demanda, o que inclui os clientes e o
mercado de inser¢do da empresa, a configuracao estd relacionada a fatores estruturais, como a
segmentacgdo, e por fim, as interacdes sociais se referem a transmissao de informagdes.

A demanda ¢ influenciada pelo fluxo de informacdes ao longo da cadeia, sendo
assim, a medida que um elo detém informagdes estratégicas, como niveis de estoques, padrao
de vendas e procedimentos logisticos, existird maior eficiéncia na gestdo da demanda. Muito
embora a demanda esteja estavel é necessdrio se atentar aos aspectos como infraestrutura,

condic¢des de transporte e capacidade produtiva (SCRAMIN; BATALHA, 1999).
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Na concepg¢ao de Melo e Alcantara (2016) esse processo € orientado segundo duas
vertentes: a gestdo da demanda como a integracdo e a gestdo da demanda como um componente
da gestdo da cadeia de suprimentos. Esses dois tipos de processos de negdcios sao
complementares pois agem de modo a administrar o relacionamento com os clientes, seja por
meio da sua priorizagdo ou nas outras formas de relacionamento.

O aprimoramento da gestdo da demanda implica em beneficios financeiros em
todos os elos, pois permite maior controle dos estoques desenvolvimento de acdes conjuntas,
previsio, diluicio dos custos, campanha de vendas e promogdes (MELO; ALCANTARA,
2016; REXHAUSEN; PIBERNIK; KAISER, 2012). Além disso, garante o alinhamento com
os demais setores da empresa, facilitando a andlise dos planos de contingencia da producdo,
diminuindo as interrupg¢des e excessos (LAMBERT; ENZ, 2016).

Simon et al. (2015) indicam os requisitos para a gestao da demanda, como exposto:
a equipe multifuncional realiza as fun¢des inerentes aos processos de coleta de informacgdes e
escolha dos métodos de previsdo; a equipe € responsdvel por comunicar o pessoal da gestao do
relacionamento com o cliente, atendimento de pedidos, desenvolvimento e comercializacio de
novos produtos e gestdo do fluxo de manufatura, devendo estar em consonancia com a
producdo, abastecimento e distribuicdo; planos de contingéncias sdo deliberados caso haja
eventos externos que descompensam os niveis de oferta e demanda; a demanda real é
comparada com a previsdo, assim como a produc¢do final com a capacidade produtiva.

Estudo realizado por Shukla e Jharkharia (2013) identificou que a gestdo da
demanda na agricultura ndo recebe a devida atencao, evidenciando um ponto critico na gestao
das cadeias agroalimentares e reafirmando sua importancia na administracdo dos processos
internos e externos.

Para avaliar o nivel de maturidade da gestdo da demanda na cadeia de suprimentos
Melo e Alcantara (2016) indicam andlise de algumas varidveis como o nivel de integragao com
os demais agentes, planejamento e execu¢do de a¢des conjuntas, grau de envolvimento da alta
gerencia, grau de segmentacdo de clientes, grau de aderéncia a tecnologia de informacao e
comunicacdo e compartilhamento de informacdes, recursos e conhecimento.

Porém, vale ressaltar que nao se trata apenas de sincronizagdo, abrangendo
atividades de previsdo que reduzem o nivel de variabilidade, tornando o sistema flexivel. Deste
modo atividades como volume de compra, estoque e venda passam a estar coordenados com a
quantidade aproximada da demanda, facilitando a administracdo e reduzindo -custos

(LAMBERT; ENZ, 2016).
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E importante citar que o planejamento e execucdes de agdes conjuntas ocorrem inter
e intraempresas. As relacdes interempresas acontecem quando dreas diferentes se reinem para
a elabora¢do de um determinado processo ou atividade, como a cooperacao entre marketing e
o setor de compras no planejamento de um plano de negdcio. Ja as reagdes intraempresas
ocorrem entre duas ou mais empresas na partilha de conhecimentos e informagdes que
influenciam o processo de tomada de decisdo, como ag¢des de campanha de vendas ou
necessidade de investimento (MELO; ALCANTARA, 2016).

No estudo desenvolvido por Melo e Alcantara (2016), no qual objetivou identificar
os fatores criticos de sucesso para melhoria do desempenho da gestio da demanda, foi
diagnosticado uma empresa atacadista que desenvolve trés tipos de planejamentos com dez
manufaturas. Essa parceria € planejada anualmente e envolve o alinhamento entre interesses em
comum, abarcando a delimitacdo de regides estratégicas, ampliacdo do acesso a mercados,
desenvolvimento de novos produtos e estabelecimentos de metas para cada segmento de
produto. Vale ressaltar que o grau de envolvimento entre os elos dependerd do tipo de cadeia
de suprimentos, bem como do perfil mercadolégico e estrutural de cada agente.

Para Anning; Okyere e Annan (2013) a integra¢do da cadeia de suprimentos € um
fator essencial na busca de sinergia entre as atividades da empresa e o entendimento das
preferéncias dos clientes, o que pode ser traduzido na compreensdo do mercado e no
desenvolvimento de acdes sincronizadas com as estratégias da empresa. A gestdo colaborativa
¢ traduzida como a capacidade de relacionamento com duas ou mais empresas no sentido de
criar cooperagdo nas diversas atividades da cadeia de suprimentos de forma a reduzir os riscos
e atingir a eficiéncia conjunta (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002).

Assim, 0 primeiro passo necessdrio a essa integracdo € a andlise das estratégias
titicas e do ambiente externo, com a identificacio das ameagas, oportunidades. O passo
seguinte estd relacionado com o processo de transmissao das informagdes e geracdo de
conhecimento. E o dltimo passo € a utilizacdo do conhecimento adquirido, que serd aplicado
nas atividades de produgdo e outras operagdes (ESPER et al., 2010). Esper et al. (2010), destaca
cooperacao e a partilha das informacdes para a integracdo da gestdo da demanda.

Segundo Stank; Keller e Daugherty (2001) a troca de informacgdes na cadeia de
suprimentos de forma geral € falha, pois a relacdo fica restrita a apenas dois elos. O
compartilhamento de informagdes entre varejo e atacado por exemplo, tende a acontecer

quando existe relacdes comerciais dependentes. Nesse sentido, a ndo integracdo entre dados,
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informacdes financeiras, logisticas e planos operacionais na cadeia ndo acarretard as vantagens
(MIN et al., 2005).

Além de contemplar todos os processos de negdcios da cadeia de suprimentos, a
gestdo da demanda, segundo Croxton et al. (2008), abrange os subprocessos estratégicos
(orienta como o processo serd implementado) e os subprocessos operacionais (direciona as
etapas para a implementacdo). Hilletofth, Ericsson e Christopher (2009) defendem que a
integracdo é um condicionante primordial para a gestao eficiente da demanda e que essa assume
algumas questdes importantes na sua formulacdo, como “[...] planejamento estratégico de
marketing, pesquisa de marketing, segmentacdo de mercado, desenvolvimento de produto,
comercializacdo de produto, marketing, vendas, gestdo do ciclo de vida do produto [...]”
(MELO; ALCANTARA, p.2, 2016).

A gestdo da demanda na cadeia de polpa de frutas deve alinhar as necessidades dos
clientes com a capacidade de producao, sendo assim possui forte ligacdo com a gestdo do
relacionamento com o cliente. Caso grande parte da producdo seja destina a exportagdo, deve-
se atentar as variacOes do dodlar, fato que pode influenciar de forma direta na quantidade
demanda pelos paises importadores de polpa, bem como no faturamento da empresa.

Além de ser comercializada no mercado doméstico, a polpa de fruta € consumida
como suco natural e utilizada como matéria prima para a produ¢do de outros produtos. Nas
industrias de alimentos € matéria prima para producdo de doces, massas, geleias, sorvetes e
néctares.

O estoque da polpa de frutas ultrapassa as barreias impostas pelo periodo de
maturacdo e perecibilidade da fruta. Ademais, existe a vantagem de se produzir durante o

periodo de safra e comercializar em periodos de alta demanda.

3.24 Atendimento ao Pedido (Order Fullfillment)

Croxton (2003) define o atendimento ao pedido como um conjunto de fatores
essenciais ao cumprimento do pedido. Em muitas situacdes esse processo é responsavel pela
interacdo do cliente com a firma proporcionando experiéncias que interagem com o nivel
operacional, no qual acontece as principais transa¢des; bem como na gestdo do nivel
estratégico, no qual a gestao € aperfeicoada (CROXTON, 2003).

Lambert e Enz (2016) asseguram que em casos de empresas multinacionais, deve-
se orientar quais sdo os paises direcionados a trabalhar para o atendimento de cada segmento

de cliente. Nesse sentido, inclui-se requisitos como o andamento do servigo, andlise dos
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materiais, transporte, custos, tarifas, regulamentacdo fiscal e questdes externas como
exportacdo e importacdo. Ha a participagdo logistica no planejamento das atividades
operacionais, além da interacdo com outros processos, projetando a inclusdo de clientes e
fornecedores de acordo com a segmentacao estabelecida (LAMBERT; ENZ, 2016).

Assim, para atender o pedido de forma eficiente e reduzir custos logisticos, a
empresa deve buscar parcerias com outros membros da cadeia de suprimentos (CROXTON et
al. 2001; LAMBERT, 2004).

O atendimento aos pedidos € realizado por meio de uma equipe multifuncional
responsavel por prazos, monitoramento dos pedidos, seguranca na entrega, acompanhamento
do quadro responsavel pela producgdo, logistica e marketing. Destaca-se a interdependéncia com
os demais processos de negdcios, como a comunicagcdo com a gestao do relacionamento com o
cliente (CROXTON et.al, 2001; SIMON et al., 2015;).

Faz-se necessario desenhar a rede e atender os processos que facilite o atendimento
do pedido, enquanto ha minimizacao dos custos totais de entrega. Para tanto, ¢ fundamental a
integracdo entre as funcoes logisticas, marketing, financas, producao, vendas e outras varaveis
de gestdo da empresa (CROXTON, 2003).

Dentre os requisitos desse processo de negdcio, citam-se: definicdo dos requisitos
para gestdo do atendimento do pedido, o que inclui todas as etapas desde o cumprimento da
ordem de entrada até o momento da entrega do produto; identificacio da situacdo dos clientes
quanto ao credito disponivel; a equipe deve checar o nivel do estoque, sincronizando essas
informacdes com as demais equipes multifuncionais, como a gestdo da demanda e a gestao do
fluxo de manufatura; apds a entrega do pedido, a equipe deve informar ao pessoal da gestdo do
relacionamento com o cliente o cumprimento do pedido (SIMON et al., 2015).

Marchesini e Alcantara (2015) abordam o atendimento ao pedido sob a ética da
logistica. Assim, as atividades logisticas devem ser monitoradas e coordenadas com os custos,
as encomendas dos pedidos e operacionalizacdo do ciclo (recebimento, processamento,
cumprimento e entrega). A logistica é harmonizada com as ac¢Oes necessarias ao atendimento
do pedido (MARCHESINI; ALCANTARA, 2015).

Dentre os beneficios da implementacdo das equipes multifuncionais, pode-se citar
o acompanhamento e controle de prazos das entregas, aprovagdo de pedidos e diminui¢do de
falhas em todo o processo (CHRISTOPHER, 2001). O pessoal responsavel deve identificar a

capacidade produtiva para cumprir com uma demanda considerada alta, comunicar a equipe de
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gestdo do servico ao cliente quando a ordem de pedido esta entregue, além de compartilhar
informacdes para os responsaveis pela gestdo da demanda.

Croxton (2003) dispde de algumas atividades no ambito do atendimento dos
pedidos, a saber: andlise e entendimento das preferéncias dos clientes; determinar as
capacidades da cadeia de suprimentos; estabelecer o or¢camento dos pedidos; rever o ciclo de
pagamentos; definir o tempo de ciclo e o servico ao cliente para cada segmento de cliente;
definir os requisitos operacionais; promover a evolu¢do das competéncias essenciais; plantas
produtivas e produtos; identificar se a rede atual pode suportar os requisitos; atuar em questdes
como termo de pagamento, tamanho e embalagem; desenvolver outras metas e objetivos.

Esse processo de negécio pode influenciar de forma direta na gestdo do fluxo de
manufatura, pois sdo as informacgdes derivadas desse processo que irdo alimentar as operagdes
na produc¢do, seja na compra da matéria prima (frutas), embalagens ou no planejamento de

producdo e entrega do produto final.

3.2.5 Gestao do Fluxo de Manufatura (Manufacturing Flow Management)

A gestdo do fluxo de manufatura se remete as estratégias da gestdo da producao,
delimitando planos de capacidade, assim como das necessidades e restricdes. A estrutura €
realizada a fim de harmonizar as agdes das empresas com o abastecimento necessdrio da
demanda, priorizando as necessidades dos clientes alinhada a produc¢do. Para isso, atua no
desenvolvimento de acdes destinadas a aumentar as flexibilidades, apontando as nao-
conformidades (SIMON et.al, 2015).

Compreende as operacdes e atividades necessarias ao andamento dos materiais e
produtos pela planta, sendo que o grau de eficiéncia do processo produtivo depende de
varidveis, como as transacdes da empresa e o relacionamento com os fornecedores, que
precisam ser estimuladas pela demanda dos clientes (MARCHESINI; ALCANTARA, 2014).
Para Croxton (2003), abrange as tarefas e ordens necessdrias para o andamento dos produtos ao
longo do processo produtivo.

No ambito da logistica, a gestdo do fluxo de manufatura fornece informacdes como
capacidade produtiva e custos. Os custos logisticos sdo essenciais principalmente quando ha
andlise de flexibilidade do sistema produtivo. Com essas informacdes a equipe multifuncional

consegue tracar novos planos de contingéncia e outras estratégias, como o adiamento

(MARCHESINI; ALCANTARA, 2016).
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Gerir o fluxo de manufatura significa ajustar a produgdo, tornando-a flexivel e
adaptdvel a possiveis mudancgas e alcancar a quantidade certa no momento certo (just in time)
(CROXTON et.al, 2001). Para Marchesini e Alcantara (2016) deve-se atender a customizacao
em massa € promover a minimizagdo dos desperdicios e dos custos operacionais. Segundo
Lambert e Enz (2016) a equipe multifuncional € incumbida de analisar a flexibilidade dos atores
de interacdo como fornecedores, canais de distribuicao, parceiros, recursos organizacionais e
humanos.

Esse processo deve ser ajustado com os demais processos de negdcios, sendo que
alteracOes oriundas de uma necessidade do cliente ndo afetem o andamento do processo
produtivo. Vale ressaltar que impactos nas relacdes com os clientes representa custos em toda
a cadeia de suprimentos, reafirmando a importancia da sincronizacio (LAMBER; ENZ, 2016).

As demandas dos clientes orientam a redirecionamento de processos e reformulacao
de estratégias com fornecedores. A exemplo, destaca-se uma cadeia enxuta, em que a busca
pela eficiéncia se da por meio da diminuicdo de ociosidades e desperdicios. Neste caso, a
reducdo das oscilacdes € sugerida especificamente para aqueles produtos com maior grau de
rotatividade e com demanda mais consistente, ou seja, produtos com altos volumes de produgao
e com indice de maturidade estabilizados em seus ciclos de vidas (GOLDSBY; GARCIA-
DASTUGUE, 2003).

Em contrapartida, os riscos da cadeia de suprimentos sdo amenizados
principalmente para os produtos com menor rotatividade, como produtos inovadores, com
maior valor agregado ou que nao atingiram o nivel de maturidade no ciclo de vida. Para tanto,
os planos de producdo sdo desenvolvidos no ambito da gestdo do fluxo de manufatura
(LAMBER; ENZ, 2016).

O cerne da busca pela eficiéncia € fundamentado pelo alcance de uma estrutura de
gestdo que tenha a capacidade de responder de forma dinamica as instabilidades na demanda,
de modo a evitar desencontros em atividades especificas, como a customizacdo em massa
(LAMBER; ENZ, 2016).

Simon et al. (2015) estabelece os requisitos que estdo nos limites desse processo de
negocio. Dentre os requisitos, citam-se: o desenvolvimento de uma rotina de producdo;
aplicacdo e desenvolvimento do plano mestre de produgdo; criacao de um plano de capacidade
detalhado; identificacdo das restricbes de fabricacdo; alinhamento entre a demanda e a
capacidade de oferta; discussdo e delimitagao de pontos acerca do acordo de produtos e servigos

em conjunto com a equipe de gestdao do relacionamento com o cliente; definicdo de estratégias
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de compra e venda; flexibilidade da capacidade produtiva; medi¢do do periodo de fabricagao;
mensuragdo dos niveis de qualidade; identificacdo das causas de ndo conformidade e defini¢do
das prioridades (SIMON et al., 2014; SIMON et al., 2015).

A Figura 6 representa as etapas do processo produtivo do setor de polpa de frutas.

Figura 6: Processo produtivo do setor de polpa de frutas
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em Costa et al. (2013) e Matta (2005).

A producdo é composta pelas seguintes etapas:

(i) Recepgdo e pesagem, nessa etapa as frutas sdo pesadas e dependendo do periodo
€ necessdrio armazena-las em temperaturas entre 5°C a 12°C até serem encaminhadas para o
processo seguinte;

(i1) Sele¢do, lavagem e enxague; as frutas s@o separadas de acordo com o seu estado
fisico. Aquelas estragadas, atacadas por parasitas ou com algum outro sinal que demonstre ndo
conformidade com a qualidade sdo descartadas; A primeira lavagem consiste em retirar as
impurezas mais superficiais aderidas nas frutas, enquanto que na segunda lavagem, sdo
mergulhadas em dgua clorada por cerca de 20 a 30 minutos, para que em seguida possam ser
enxaguadas com dgua limpa;

(iii)) Descascamento e Corte, etapa na qual as frutas devem ser pesadas para
controlar o rendimento produtivo; O corte ird depender da agroindustria podendo ser manual
ou mecanico, sendo que os restos ndo aproveitados sdo armazenados em recipientes fechados

para ndo atrair insetos;
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(iv) Despolpamento € a etapa necessdria para separar a polpa do material fibroso;
A trituracdo € realizada pelo triturador, desintegrador e liquidificador industrial dependendo da
fruta.

(v) Acondicionamento e envase, essa poderd ser realizada por meio de dosadora
automatica, semiautomatica ou manualmente.

(vi) Congelamento e Armazenamento.

Os sacos utilizados nas embalagens sdo de plastico polietileno, sendo que o
tamanho varia de acordo com o tipo de comercializa¢do, sendo que para venda no mercado
doméstico sdo embaladas em pequenas por¢des (100 gramas), enquanto que as remessas para o
mercado externo sdo acomodadas em tambores para exportacdo. Apds o envase as embalagens
sao lacradas e enviadas para o congelamento (MATTA et al., 2005).

E importante salientar que as etapas produtivas supracitadas, como o
descascamento e envase vao variar de acordo com o tipo de fruta processada, pois estas diferem
quanto sua estrutura fisica, fibrosidade, consisténcia e rigidez da casca, demandando de
tratamentos especificos. Portanto, cabe a equipe responséavel pelo processo produtivo direcionar
a melhor meio, assim como a sequéncia do processamento de modo a evitar perdas e alcancar
economia de tempo.

Outro ponto a ser questionado € o tempo entre a colheita e o processamento, pois
por tratar-se de um produto com alto indice de perecibilidade, sendo influenciado por varidveis
externas € importante planejar esse processo de modo a diminuir o tempo de espera da matéria
prima, que deve ser mantida sob refrigeracdo e transportada em veiculos condicionados ou
ventilados a depender da distincia entre o produtor rural e a agroindustria.

Com isso, o processo de negdcio gestdo do fluxo de manufatura deve promover a
estrutura necessdria que garanta a qualidade da matéria prima e do produto final. Segundo o
Ministério da Agricultura Pecudria e Abastecimento (MAPA), por meio do Regulamento
Técnico Geral para Fixacdo de Padroes de Qualidade para a polpa de fruta, esta deve ser
derivada de frutas sadias e livres de parasitas, insetos, matéria ferrosa e fragmentos de animais
ou vegetais. Além disso, deve ser livre de partes ndo comestivel da fruta como caroco, folhas,

casca, caule ou outras substancias estranhas (BRASIL, 2000).

3.2.6 Gestao do Relacionamento com o Fornecedor (Supplier Relationship Management)

A gestao do relacionamento com o fornecedor atua para prover condi¢des essenciais

no processo de criagdo e manuten¢do da relagdo entre empresa e fornecedores (LAMBERT;
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SCHWIETERMAN, 2012). Possui fortes singularidades com a gestdo do relacionamento com
o cliente no que tange as atividades e a estrutura montada para o desenvolvimento das
estratégias de fidelizacdo, comunicagdo e selecao desses agentes (LAMBERT, 2004).

Denominado anteriormente como “Procurement”, termo que perdeu notoriedade
por ndo contemplar as atividades completas dos processos de negdcios e por apresentar
controvérsias quanto o seu real significado (CROXTON et al., 2001). Sua funcdo é promover
estrutura necessdaria para a integracdo entre empresa e fornecedores (LAMBERT;
SCHWIETERMAN, 2012).

Denominado por Simon (2005) como processo de gestdo, ele estabelece as
estratégias de interacdo com os fornecedores, tendo em vista a existéncia de fornecedores-
chaves que se destacam em decorréncia de particularidades de interesse para a empresa. Nesse
sentido, aperfeicoar o relacionamento e parcerias com certos fornecedores em detrimento de
outros de menor representatividade é considerado como uma importante estratégia de gestao
(LAMBERT, 2008).

Deste modo, os fornecedores sdo segmentados de acordo com a sua relevancia de
gestdo a longo prazo, conferindo a tarefa de manter relacionamento saudavel, por meio da
criacdo de rotinas e processos necessdrios a organizagdo da base de suprimentos (FORKMANN
et al., 2016).

Os fornecedores mais antigos, bem como aqueles que possuem maior grau de
relevancia para as relagdes comerciais s@o classificados em um subconjunto especifico, de
modo a manter as relagdes tradicionais e o valor gerado por esta interacdo. As equipes
multifuncionais elaboram os acordos de PSA de acordo com perfil individual, além das
parcerias e outros acordos que sdo desenvolvidos (LAMBERT; ENZ, 2016). Tais medidas vém
de antemao promover beneficios para ambas as partes, termo denominado por Lambert e
Knemeyer (2004) como “win win”

Na visdo de Kannan e Tan (2005), o relacionamento com os fornecedores acontece
quando duas entidades independentes na cadeia de suprimentos se unem afim de alcancar
objetivos especificos, como progressos no desempenho financeiro e operacional, reducao dos
custos totais, e crescimento dos niveis de coordenacdo. Na perspectiva de Croxton (2003), o
processo € incumbido de estruturar o desenvolvimento e manutencdo do relacionamento com
os fornecedores, incluindo acordos. No setor agroalimentar o relacionamento entre
fornecedores é um instrumento utilizado para manter ou fortalecer a confianca e compromisso

(KANNAN; TAN, 2005).
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Teller et al. (2016) consideram esse processo como gerenciamento que ocorre entre
empresa e fornecedores, marcado pelo compartilhamento e integracdo dos processos de
negocios, conferindo maior agilidade e rentabilidade para ambas as partes. Marchesini e
Alcantara (2016) atribuem esse processo com as atividades logisticas no fornecimento de
informacdes na cadeia de suprimentos, auxiliando nas decisdes quanto a custos e outras
decisdes relacionadas a logistica.

Simon et al. (2014) enfatizam a criacdo de equipes multifuncionais envolvidas nos
planos de aperfeicoamento de todas outras atividades inerentes a relagdo com fornecedores.
Dentre as atividades citam-se, estabelecimento de diretrizes para compartilhar as melhorias
alcancadas, desenvolvimento de relatérios para mensuragdo dos custos de fornecimento,
métodos de avaliagdo e desenvolvimento dos fornecedores sob a perspectiva dos produtos
adquiridos e mensuracao da posicao consolidada no mercado (SIMON et al., 2014).

A cooperagdo com fornecedores reduz os custos de informacdo, o que contribui
para a coordenagdo das oportunidades e para a qualidade dos requisitos. Ao selar uma parceria,
aspectos como confianca e compromisso sdo firmados pelo comum interesse, reduzindo
eventuais acdes oportunistas, além de minimizar os custos de transacio (POWER, 2008).
Marchesini e Alcantara (2014) o considera como um ‘“‘espelho” da gestdo do relacionamento
com o cliente, no que tange o delineamento das relagdes entre os dois elos, bem como a ado¢@o
das estratégias de selecdo e aperfeicoamento das parecerias.

Instabilidades na demanda € uma forma de incerteza ambiental que pode ser
mitigada pelas informagdes compartilhadas na cadeia de suprimento. Segundo Grover e
Malhotra (2003), ter acesso as informacdes estratégicas contribuem sobremaneira para a
reducdo dos custos de estoques e custos de previsdo da demanda. Heikkild (2006) destaca que
o bom relacionamento com os fornecedores promove equilibrio, pois 0 ndo cumprimento de
prazos, quantidades e qualidades exigidas, além de colocar em risco a gestdo interna,
compromete as atividades como um todo.

Simon et al. (2007) afirmam que o acordo de produtos e servicos atua na
delimitacdo dos relacionamentos empresa-fornecedor, estando ligados com outros processos de
negocios da cadeia de suprimentos como a gestdo do fluxo de manufatura.

A integracdo dos fornecedores atua na inser¢do do potencial competitivo, abarcando
beneficios como crescimento dos niveis de qualidade, cumprimento dos prazos de entrega,
condicdes de pagamento e outros condicionantes essenciais na entrega de valor aos clientes

(PRAJOGO; ADEGOKE; OLHAGER, 2016).
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Teller et al. (2016) destacam os beneficios no campo logistico e desempenho geral
da cadeia de suprimentos. O processo de identificacdo e integracdo com os clientes chaves
promove beneficios em diversos niveis empresariais como a criagdo de valor para acionistas,
reducdo de custos, sincronizagao entre os elementos da produgao e disponibilidade de produtos
(LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).

Dentre as atividades nesse ambito de gestdo, tém-se: revisdo coorporativa;
estratégias de marketing, produgdo e abastecimento; identificacio de critérios para categorizar
fornecedores; delimitar diretrizes para o grau de personalizacdo dos produtos; desenvolver
quadro de métricas; desenvolver e implementar o acordo de produto e servico e plano e
comunicacdo; e gerar o custo do fornecedor e relatérios de rentabilidade (LAMBERT;
SCHWIETERMAN, 2012).

De forma semelhante Simon et al. (2015) orientam os requisitos inerentes a func¢ao
da equipe multifuncional, o que inclui: identificacdo de falhas, proposi¢cdo de solugdes e
orientagdes para melhoria dos processos; quantificacdo dos beneficios oriundos da melhoria;
mapear novas oportunidades de relacionamentos; trabalhar na gestdo dos custos, assim como
no quio rentdvel se apresenta cada lote fornecido; desenvolver medidas de avaliagdo dos
fornecedores baseando-se em produtos, matéria-prima e posicionamento no mercado.

Na cadeia agroindustrial de polpa de frutas, os produtores rurais sdo os principais
responsdveis pelo suprimento da matéria prima necessdria para o andamento do processo
produtivo. Por tratar-se de produtos sensiveis e com alta perecibilidade, a agroindustria deve se
atentar a alguns aspectos como a localiza¢do dos fornecedores, prazos de entrega e condi¢des
do transporte para ndo colocar em risco a qualidade do produto e gerar perdas desnecessarias.
Quanto a localizacdo, os produtores rurais devem estar proximos as unidades produtivas de
modo a facilitar o transporte. Os prazos para entrega devem ser estabelecidos, assim como as
exigéncias como a qualidade e maturagao da fruta.

Além desses fornecedores, existem os fornecedores de produtos secundarios como
fornecedores de pecas de reposi¢do do maquindrio, que embora atuem com menor periodicidade

exercem importancia nesse processo de negdcio.

3.27 Desenvolvimento do Produto e Comercializacdo (Product Development and
commercialization)

Esse processo € responsdvel por fornecer estrutura para o desenvolvimento de

novos produtos, sendo amparado pelos processos de gestao de relacionamento com os clientes
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e com fornecedores (ROGERS et al., 2002). Marchesini e Alcantara (2014) o definem como
um conjunto de elementos que fornecem estrutura para a criacdo e o lancamento de novos
produtos e servicos. Lambert e Enz (2016) afirmam que as fungdes da gestdao do fluxo de
manufatura atuam no desenvolvimento tecnoldgico e estratégico da capacidade produtiva e
andlise das possibilidades inerentes a linha de producao.

Para grandes companhias, o desenvolvimento de produtos esté atrelado a processos
de inovacdo, amplamente marcado pelo incentivo em pesquisa e desenvolvimento, além do
aparato tecnoldgico e recursos humanos necessario. Porém, sua funcdo ndo estd ligada
exclusivamente a processos de inovagdao, mas deve fomentar a fabricacdo, logistica,
comercializacdo e outras agdes necessdrias a venda (AARIKKA-STENROOS; SANDBERG;
LEHTIMAKI, 2014).

A intera¢do com a gestdo do relacionamento com o cliente € importante no sentido
de compreender as preferéncias dos clientes, assim como a gestdo do fluxo de manufatura
contribui no desenvolvimento de tecnologias de produgdao (LAMBERT; SCHWIETERMAN,
2012). Croxton (2003) defende que o processo € responsdvel por sustentar estrutura primordial
para a criacdo de novos produtos, assim como a busca de novos mercados em acdo conjunta
com as aspiracdes dos clientes e estrutura dos fornecedores.

O desenvolvimento de produtos e comercializagdo é primordial a vitalidade da
empresa, bem como para sua longevidade no mercado, tendo os clientes e fornecedores papel
influente na cria¢ao do novo produto. Atuando de forma a orientar e fornecer estrutura na busca
pelo melhor caminho nas decisdes de quando e como desenvolver o novo produto (LAMBERT,
2004; LAMBERT, 2008). As equipes multifuncionais, além de contribuirem para o fluxo
eficiente de produtos e servicos, orientam as demais estruturas da cadeia de suprimentos
(OSTENDORF; MOUZAS; CHAKRABARTI, 2014).

Salam (2011) aponta que os processos internos relevantes sdo gestdo do
relacionamento com os clientes, gestdo da demanda e desenvolvimento de novos produtos,
classificando-os como processos bases para o alinhamento da cadeia de suprimentos. Petersen;
Handfield e Ragatz (2005), acreditam que os fornecedores apresentam diferentes niveis de
responsabilidade no processo de desenvolvimento de novos produtos. Deste modo, interagir
com os fornecedores de maneira a estabelecer especificagdes sdo essenciais para a sua criagao.

Sob o cerne da logistica, Marchesini e Alcantara (2016) entendem que o processo

ampara as demandas logisticas por meio do compartilhamento de informacdes. Ao langcar um
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novo produto, as estratégias dos custos logisticos, canais de distribui¢do e capacidades devem
ser considerados na viabilidade (MARCHESINI; ALCANTARA, 2016).

Simon et al. (2015) orientam as diretrizes para o processo desenvolvimento do
produto e comercializagao, incluindo as atividades desenvolvidas pela equipe multifuncional, a
saber: o processo de comercializacao inclui a participacdo ativa de clientes e fornecedores, a
equipe interage com outras equipes no desenvolvimento de novos produtos, o que abrange o
calculo da previsao de rentabilidade do produto, bem como a sua permanéncia no mercado;
projecao de protdtipos e projetos; andlise das formas de compra, venda, divulgagao, canais de
marketing e logistica; acompanhamento do nivel de vendas e a rentabilidade; ha constante
interacdo com a equipe de gestdo do relacionamento com o cliente, fornecedores e gestao da
producdo.

A comercializacdo da polpa de fruta permite o transporte a maiores distancias, fato
que nao é possivel para fruta in natura. Ademais, t€ém-se a possibilidade de exportacdo no
periodo entressafra. A venda é realizada pela propria empresa ou por meio de agentes
intermedidrios, como revendedores, comissionados ou representantes. Quando a
comercializacdo € feita diretamente pela agroindustria, geralmente ela se responsabiliza pelos
custos de entrega, o que necessita de investimento proprio ou terceirizagdo logistica.

Esse processo pode ser apoiado por Universidades, no que tange o desenvolvimento
de pesquisas laboratoriais e de mercado, bem como para o entendimento da situacdo atual do
mercado consumidor quanto a aceitagao do novo produto, vislumbrando os niveis de demanda
e prospecc¢do de mercado. Nesse ambito, as ferramentas de marketing, como a pesquisa de

marketing atua na identificacdo do mercado consumidor e estratégias de divulgacao.

3.2.8 Gestao de Retornos/Devolugdes (Returns Management)

A gestdo de retornos atua no sentido de reduzir ociosidades, retornos indesejados,
e alcancgar a competitividade saudavel (LAMBERT, 2008). Esta relacionado as atividades de
logistica reversa e manutencao e sua implementacdo além de contribuir para o fluxo eficiente

dos processos, também serve para identificar gargalos e gerar oportunidades de ameniza-los

(LAMBERT; ENZ, 2016; MARCHESINI; ALCANTARA, 2014).
Para Mollenkopf; Russo e Frankel (2007), a gestdo de retornos é oriunda das
disciplinas de marketing e logistica, com énfase em logistica reversa. As estratégias de

reciclagem, embalagens alternativas e outras formas de fluxo reverso, tétm demonstrado
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resultados positivos na diminui¢do de desperdicios e pontos ociosos na cadeia de suprimentos
(MOLLENKOPF; RUSSO; FRANKEL, 2007).

Rogers et al. (2002) apontam que a gestdo de retornos, conhecida como gestao de
devolucdes € um processo da SCM que gerencia as atividades ligada a devolugdes e retornos.
Além de possibilitar o fluxo eficiente dos produtos, diminui falhas, como defeitos em produtos
ou erros quanto a entrega e atendimento do pedido, auxiliando a conteng¢do de eventuais
retornos. A execugdo eficiente do processo contribui para a reducdo de custos proveniente de
atividades onerosas e ociosas. Nesse sentido, hd o gerenciamento de questdes especificas como
armazenamento € manuseio de produtos frescos e pereciveis, politicas de devolugdes flexiveis,
problemas de qualidade, produtos quebrados durante o transporte e outras causas de retornos
(LAMBERT; ENZ, 2016).

Mollenkopf; Russo e Frankel (2007) defendem que o beneficio da gestdo de
retornos vai além dos ganhos em custos, pois geram impactos positivos no relacionamento com
clientes, favorecendo a reputacdo da organizagdo perante seus steakholders.

A equipe responsdvel pela gestdo de retornos atuard com a implementacdo de
algumas acdes de cunho estratégico como identifica¢cdo dos motivos dos retornos € imposi¢ao
de medidas preventivas e corretivas, defini regras para clientes e fornecedores e especifica
medicao financeira provocado pelos retornos. Dentre as atividades desse processo de negdcio,
citam-se a criagdo de um programa de retornos de embalagens, andlise da identificacao das
causas de retornos (SIMON et al., 2015).

Na visao de Marchesini e Alcantara (2016), a logistica influencia na gestdao dos
ativos reutilizaveis, além disso, os custos logisticos sdo ponderados nas decisdes quanto a
destinacdo de matérias reutilizdveis, que passardo por processos de remanufatura ou sdo
destinados a mercados secundarios. Além de ser incumbida de aplicar medidas que objetivam
a reducdo dos retornos, deve controlar a entrada de produtos retornados e desenvolver
regulamentos para casos de produtos retornados (MARCHESINI; ALCANTARA, 2014).

Todos os processos de negdcios abordados apresentam como caracteristica a
dependéncia entre eles, evidenciando que a gestao da cadeia de suprimentos € formada por elos
relacionados e seu funcionamento depende do planejamento e execug¢do de acdes que
ultrapassem as barreiras organizacionais internas, abarcando outros agentes externos que
trabalham para o andamento das atividades da cadeia como um todo (LAMBERT, 2004).

No setor de polpa de frutas, a pratica da logistica reversa representa a reutilizacao

de materiais com a destinagdo correta e sustentdvel, além de prover valor econdmico a produtos
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antes descartados. Além disso, considera-se os processos de manuten¢do dos maquindrios, no
qual hd a necessidade de reposi¢do de pecas e equipamentos especificos. Essa manutencao pode
gerar retornos aos fornecedores ou prestadores de servigos para possiveis reparos, sendo essa

uma tarefa pertencente ao processo gestao de retornos.

3.3 Relacao entre Gestao da Cadeia de Suprimentos e Processos de Negocios - Revisao

Bibliografica Sistematica (RBS)

Para identificacdo da relac@o da literatura entre gestdo da cadeia de suprimentos e
processos de negdcios empregou-se a Revisdo Bibliografica Sistemdtica (RBS) que € uma
técnica de busca, coleta e andlise de dados de forma transparente, replicavel e metddica que
contribui para o desenvolvimento da base do conhecimento, identifica a estrutura da literatura
e permite a conducdo para novas oportunidades e gaps de pesquisas (CRUZ et al., 2015;
WEBSTER; WATSON, 2002).

Foram estabelecidas etapas para selecao dos artigos, a comegar pela selecao das
bases de dados, delimitacdo dos strings de buscas e estabelecimento dos filtros de inclusdo,
como delimitado na Figura 7. Utilizou-se trés bases de dados: Web of Science, Scopus, e Ebsco.
Os strings delimitados foram: “Business Process” AND “Supply Chain Management” OR
“SCM” OR “Supply Chain”.

No segundo passo aplicou-se os seguintes filtros: Inclusdo temporal, restringindo
as buscas para artigos publicados entre os anos 2006 e 2016; idioma, optando pelos idiomas
inglés, portugués e espanhol; selecao de documentos considerados como “artigo cientifico” e
“livro”; e duplicidade entre as trés bases , que resultaram na sele¢do de 282 artigos cientificos.

Figura 7: Etapas dos procedicimentos metodolégicos
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Artigos Excluidos Artigos Selecionados
(“Business Process") and ("Supply Chain Manag " or W.0.5:533
1° Passo: Busca Combinada =SCM" or "Supply Chain®) Scopus: 938 1574
PPy Ebsco:103
Filtro 1: Recorte temporal (2006-2016)
n— . y - i W.0.5::417 W.0.5: 116
2° Passo: Aplicagao dos Filtros de Filtro 2: Idiomas: Portugués, Inglés e Espanhol
Inclusdo Filtro 3: Seleg3o de artigo e livro Scopus: 810 1252 Scopus: 128 282
) -oeles e Ebsco: 65 Ebsco: 38
Filtro 4: Exclus3o de artigos duplicados
W.0.8:45 W.0.5:71
3° Passo: Analise dos Titulos e R Scopus: 92 161 —|Scopus: 36 121
Ebsco: 24 Ebsco: 14
45 PassocAsi . . X . W.0.5:10 W.0.5: 61
asso: firtigos n3o disp pa Scopus: 10 22 —|Scopus: 26 99
acesso
Ebsco: 2 Ebsco: 12
R R —— -
5% Passo: Leitura s : W.0.5:51
Cita ou conceitua o termo "Processo de [ NAO F—>|Scopus: 21 82
Negocio" I i Ebsco: 10
[ —— -
: : W.0.5:10
1 SIM I Scopus: S5 17
H H Ebsco: 2
mccmccmmccmmccmmccmmcc s s s s = - l
Andlise Tedrica de 17 artigos

Fonte: Elaborado pela autora.

No terceiro passo, realizou-se a leitura dos titulos e resumos, que gerou a exclusdao
de 161 artigos. As razdes para exclusio se deram por nao tratar as duas tematicas de interesse
ou por apresentarem abordagens distintas da 4rea de pesquisa. Essa etapa contribuiu para
identificar o cardter amplo das pesquisas, que demandou uma andlise detalhada por meio da
leitura dos 99 artigos restantes.

Identificou-se o carater diversificado dos 99 artigos examinados de forma completa.
O passo 4, momento no qual foi realizada a leitura detalhada dos artigos, permitiu visualizar a
dispersdo dos estudos quanto a temdtica proposta na presente pesquisa, o que justifica o vasto
descarte nessa fase da Revisdo Bibliogréfica Sistemética. Nesse contexto, foi constatado que a
palavra-chave “business process” influenciou na filtragem de expressdes semelhantes, porém
que estavam fora do escopo da SCM e/ou dos processos de negdcios. Dentre as expressoes,
cita-se: business planing que se refere ao processo de constru¢cdo de um plano de negdcio;
business process outsourcing, relacionada a terceirizacdo de func¢des secunddrias da empresa;
business process reengineering, que se refere redesenho dos processos de negdcios para o
alcance de melhorias como reducao de custos, progressos na qualidade e eficiéncia na entrega;
business-to-business commerce, que sao os negocios realizados pela internet que promovem
transformagdes na SCM (BLACKSTONE; JONAH, 2013); business process mapping, método

que descreve processos e identifica oportunidades, melhorias e corre¢des em segmentos
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especificos como, como fluxo de bens e servicos (WINDISCH et al., 2013); business process
integration, integracdo eficiente entre informacgdes e os sistemas, baseado nos principios da
reengenharia de processos de negécios (GUO; SUN; VOGEL, 2014).

Ademais, notou-se que as palavras “business process”, “Supply Chain” e “SCM”
aparecem uma ou mais vezes no resumo ou no corpo do texto, o que ndo garantia que o artigo
em questdo tratasse das duas temdticas de forma conjunta ou individualmente, assim, esses
documentos foram excluidos do processo de anélise.

Apesar de ser uma temadtica recente, ganhando notabilidade por volta da década de
1990, a expansdo da SCM deu-se tanto no meio académico quanto no ambiente empresarial
como uma forma de gerir os estoques e otimizar as atividades (STEVENS; JOHNSON, 2016).
Sob essa oOtica, a SCM originou uma série de abordagens como Green Supply Chain
Management, Sustainable Supply Chain Management, Agile Supply Chain Management e Lean
Supply Chain Management. Dessas abordagens, considerando o amplo leque de possibilidades
de estudos nessa drea, a selecdo das trés bases de dados utilizadas abrangeu muitos estudos
ligados as tematicas derivadas da SCM.

O passo 5 consistiu na exclusdo dos artigos que ndo contemplaram o
direcionamento delimitado na presente revisdo, ou seja, que ndo abordaram o cerne da SCM e
dos processos de negdcios de forma conjunta. Para tanto, estabeleceu-se o seguinte critério de
inclusdo: se o artigo cita ou apresenta o conceito de processo de negdcio em algum momento
no texto, esse documento € selecionado para a andlise tedrica, se ndo, € excluido. Sendo assim,
excluiram-se 82 artigos, resultando 17 artigos para a andlise final.

Por meio de um mapeamento primério na literatura acerca do conceito de SCM,
identificou-se diversas correntes, conferindo um cardter plural a temdtica e permitindo uma
ampla drea de investigacdo. Essa realidade estd em consonancia com a elevada quantidade de
publica¢des detectadas no inicio das buscas e com o consideravel nimero de artigos eliminados.

O Quadro 5 apresenta a sintese dos artigos selecionados na RBS.
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implementation

Titulo Autores Ano Idioma Localizacao
Geografica
A structural equation model for analyzing the impact of ERP on SCM Su; Yang 2010 Inglés Taiwan
Customer relationship management as a business process Lambert 2010 Inglés EUA
Supply chain commitment and business process integration: the implications of Confucian dynamism Salam 2011 Inglés Canada
As relagoe/s dlo projeto de produtos com a cadeia de suprimentos: Um estudo de caso no setor de Santos: Focellini 2012 Portugués Brasil
eletrodomésticos
. . . . Lambert; Inglés EUA
Supplier relationship management as a macro business process Schwieterman 2012
Radosevic; Pasula; Inglés Sérvia
Reengineerinf of supply chain process in production system: A case study Berber; Nebojsa; 2013
Nerandzic
Increasing process orientation with business process management: Critical practices Skrinjar; Trkman 2013 Inglés Eslovénia
Key success factor analysis for e-SCM project implementation and a case study in semiconductor Hwang; Lu 2013 Inglés Taiwan
manufacturers
Organizational adoption of supply chain management system: A multi-theoretic investigation Cao; Gan; Thompson | 2013 Inglés EUA
Innovative supply chain practices: the state of French companies Ageron; Lava§tre; 2013 Inglés Franga
Spalanzani
Developing a business process for product development Cadden; Downes. 2013 Inglés Reino Unido
Business process in supply chain integration in sugar and ethanol industry Simon; ls)?tg{é(;i;OScheldl; 2014 Inglés Brasil
Proposta de atividades logisticas na Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) Marchesini; Alcantara; | 2014 | Portugués Brasil
Mediation effect of business process and supply chain management capabilities on the impact of IT on Peng; Quan; Zhang; 2016 Inglés China e EUA
firm performance: Evidence from Chinese firms Dubinsky
De Maio: Fenza: Loia: Inglés Italia, Itdlia,
A framework for context-aware heterogeneous group decision making in business processes L > | 2016 Espanha, Arabia
Orciuoli; Viedma .
Saudita
Inglés Reino Unido,
. . . . . . Teller; Kotzab; Grant; Alemanha,
The importance of key supplier relationship management in supply chains Holweg 2016 Reino Unido,
Austria
‘ot vities | ; ; ; ; Inglés Brasil
Logistics activities in supply chain business process A conceptual framework to guide their Marchesini; Alcantara | 2016

Fonte: Elaborado pela autora.
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A leitura dos artigos identificou a varia¢ao no que tange a relagao estabelecida
entre a tematica SCM e processos de negdcios, ja que em alguns consta andlises profundas
e especificas, enquanto outros apenas definem os conceitos.

A filtragem dos artigos levou em consideracao a condicao: artigos que tratam
da SCM e dos processos de negdcios no mesmo estudo, seja de forma mais aprofundada
ou genérica como analisado a seguir.

Para facilitar o entendimento das abordagens dos artigos, estabeleceu-se uma
classificacdo de acordo com o perfil das andlises dos processos de negécios, de modo a
discernir quais sdo mais ou menos completos. Sendo assim, considerou-se como artigos
mais completos aqueles que além de citarem um ou mais processos de negdcios, 0s

analisaram de forma completa, como mostra a Figura 8.

Figura 8: Critérios para a selecdo dos artigos finais

Apresenta o
Conceito de
Processos de

Cita um ou mais
Processo de
Negocio

Negocio

Analisa um ou
mais Processo de
Negocio

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse sentido adota-se a classificagdo por grupos de artigos: (I) Nao apresenta
o conceito de processo de negdcio, porém cita um ou mais processo(s) de negocio(s); (II)
Apresenta o conceito de processo de negdcio, porém nao cita nenhum processo de
negocio; (III) Nao cita todos os processos de negdcios, porém analisa um ou mais
processos de negdcios; (IV) Cita todos os processos de negdcios, porém ndo analisa os
processos de negdcios; (V) Cita todos processos de negdcios e analisa um ou mais
processo de negocio; (VI) Cita todos os processos de negdécios e analisa todos os
processos de negdcios.

A fim de identificar a complexidade das interacdes, gerou-se o Quadro 6, que
apresenta a sintese da abordagem tedrica adotada pelos artigos selecionados, bem como

a intensidade da interagdo entre a temética SCM e os processos de negdcios.




Quadro 6: Anélise das formas de abordagem dos processos de negdcios
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Categoria Titulo do Artigo Autores Ano
Niio Conceitua o ' Increasing process orientation with bu.smess process management: Critical Skrinjar; Trkman 2013
"Processos de poreém cita um ou mais practices
Negécios" (Categoria I) Key success factor analysis f0¥ e-SCM project implementation and a case study in Hwang: Lu 2013
semiconductor manufacturers
Mediation effect of business process and supply chain management capabilities Peng; Quan; Zhang; 2016
on the impact of IT on firm performance: Evidence from Chinese firms Dubinsky
Conceitua . . Organizational adoption of supply Chall‘.l management system: A multi-theoretic Cao; Gan; Thompson 2013
"p 4 porém nio cita e nio analisa investigation
I\rIZCE(:’)SCSi(())Ss" € (Categoria II) Innovative supply chain practices: the state of French companies Ageron; Lavastre; Spalanzani | 2013
g A framework for context-aware heterogeneous group decision making de Maio; Fenza; Loia; 2016
in business processes Orciuoli; Viedma
A structural equation model for analyzing the impact of ERP on SCM Su; Yang 2010
) ) The importance of key supplier relationship management in supply chains Teller; Kotzab; Grant; 2016
porém cita e analisa um ou Holweg
mais Processos de Negécios Developing a business process for product development Cadden; Downes. 2013
(Categoria III) Supply chain commitment and business process integration The implications of
. . Salam 2011
Confucian dynamism
porém cita todos os Radosevic; Pasula; Berber;
Processos de Negdcios, sem Reengineerinf of supply chain process in production system - A case study S . > 12013
. . Nebojsa; nerandzic
Nio conceitua analisa-los (Categoria IV)
“Processos de porém cita todos os Customer relationship management as a business process Lambert 2010
Negécios” 5Ci 5 i i i .
g Processps de Negoqos, e As relagdes do projeto de produtos com a cadeia dF suprimentos: Um estudo de Santos: Focellini 2012
analisa um ou mais caso no setor de eletrodomésticos
(Categoria V) Supplier relationship management as a macro business process Lambert; Schwieterman 2012
Business process in supply chain integration in sugar and ethanol industry Simon; Saté)(l;i;OScheldl; Di 2014
porém cita e analisa todos Y . - -
(Categoria VT) Logistics activities in supply 'chaln l?u§1ness process A conceptual framework to Marchesini: Alcantara 2016
guide their implementation
Proposta de atividades logisticas na Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) Marchesini; Alcintara 2014

Fonte: Elaborado pela autora.
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Embora se tenha considerado artigos que apenas citaram defini¢cdes dos
processos de negdcios, € importante afirmar que a andlise completa € considerada mais
importante para estudos que alinham essas duas areas.

A primeira classificacdo adotada se refere aqueles artigos que nao
apresentaram em nenhum momento a defini¢cdo do termo processo de negdcio, porém
citaram pelo menos um processo no decorrer do documento (Categoria I). Deste modo,
como apresentado no Quadro 6, os artigos: “Increasing process orientation with business
process management: Critical practices” e “Key success factor analysis for e-SCM project
implementation and a case study in semiconductor manufacturers”, citaram de forma
breve os processos gestdo do relacionamento com o cliente e gestdao do relacionamento
com o fornecedor, respectivamente, apresentando sucintamente os delineamentos da
gestdo da cadeia de suprimentos.

A segunda classificac@o, composta por cinco artigos, apresenta o conceito de
processo de negdcio, porém ndo cita nenhum dos oito processos (Categoria II). Deste
modo, foi realizada a andlise com base nas defini¢des dos autores, conforme apresentado

no Quadro 7.

Quadro 7: Anélise dos conceitos de processos de negdcios para artigos da Categoria 11

Abordagem
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Su; Yang (2010) X
Cao; Gan, Thompson
2013) X X X X
Ageron; Lavastre
Spalanzani (2013) X X X X
De Maio et al. (2016) X X X X
Peng et al. (2016) X X X X

Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar da ampla abrangéncia atrelada ao conceito, Peng et al. (2016),
classificam o termo como uma abordagem estruturada necessaria ao aperfeicoamento dos

processos organizacionais, tendo forte interacdo com as atividades de marketing,
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comunicacdo, producdo, impactando na performance das operacdes administrativas na
cadeia de suprimentos.

Com o objetivo de entender como a tecnologia da informacao e os processos
de negdcios afetam o desempenho da empresa, o artigo de Peng et al. (2016) defendem o
carater complementar entre essas duas varidveis, como por exemplo a influéncia da TI no
desempenho dos processos de negdcios, argumentando a infraestrutura oferecida pela T1
nas atividades empresariais.

Cao, Gan e Thompson (2013) atribuem o conceito de processos de negdcios
a interacdo entre vdrias disciplinas e atividades como a venda de produtos, processo
produtivo e gestdo do inventario. O estudo ndo apresenta ou analisa nenhum processo de
forma especifica, mas destaca atividades inerentes aos oito processos de negdcios, seus
beneficios e limitacdes. Além disso, ressalta o carater varidvel dos processos de negdcios,
alertando sobre possiveis desarranjos decorrente de particularidades especificas de cada
empresa.

O estudo Cao, Gan e Thompson (2013) se prop0s a examinar a relagdo entre
arede dos sistemas SCM como a heterogeneidade dos processos de negdcio. O desajuste
entre a SCM e os processos de negécios € agravada a medida que cresce o nimero de
agentes na cadeia de suprimentos, reafirmando a importancia do intercimbio de
informacdes.

Ageron; Lavastre; Spalanzani (2013), defendem os processos de negdcios sob
a Otica da integracdo de disciplinas, abrangendo as atividades didrias como producio e
atendimento ao cliente, bem como o envolvimento com planejamento como
desenvolvimento de novos produtos. Inserido no contexto da integracdo, foi destacado
implicacdes derivadas do envolvimento entre fornecedores e empresas no
desenvolvimento de novos produtos, sendo gerador de vantagem competitiva.

Com objetivo de explorar a inovagdo no gerenciamento da cadeia de
suprimentos, Ageron; Lavastre; Spalanzani (2013) abordaram a inovacao do ponto de
vista do produto, apontando as principais varidveis que interferem no desenvolvimento
de praticas inovadoras.

De Maio et al. (2016) definem os processos de negdcios como uma
ferramenta de gerenciamento que abrange relacionamento e a comunicagdo. Também ¢é
tratada sob a perspectiva de um conjunto de disciplinas que contempla o planejamento,

execugao e monitoramento de processos, que promove melhorias com corre¢ao de falhas
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no andamento das atividades. Tal ferramenta orienta os gestores na tomada de decisdo ja
que diminui os riscos decorrente das relagdes.

Tendo como ponto de partida a tomada de decisio humana no contexto
empresarial, De Maio et al. (2016) afirmam que ndo existe critérios concretos para dar
suporte a tomada de decisdo Otima, pois hd variabilidade no ambiente e contexto de
inser¢do, sendo assim propde um quadro conceitual para orientar as atividades de tomada
de decisdo humana.

Su e Yang (2010) consideram os processos de negdcios sob a abordagem da
integracdo de processos, sejam eles de cunho operacional ou estratégico. Os resultados
dessa integracdo sao compensados em melhorias na administragdo dos recursos em toda
a rede de suprimentos. O objetivo do artigo € fornecer mais informagdes sobre a adogao
de sistemas ERP e os impactos sobre a SCM. Os beneficios percebidos no ambito
operacional foram reducdo dos custos, melhoria da qualidade e produtividade e
progressos auferidos na gestdo de recursos, evidenciando a forte relacdo existente entre a
aplicacdo do ERP e as competéncias da SCM.

De forma geral, nota-se que a definicdo dos processos de negdcios, sao
aplicados de modo amplo nos estudos e que apesar de ndo utilizarem a temadtica de forma
completa, apresentaram os principais delineamentos tedricos. Assim, dos cinco artigos
analisados nessa fase, apenas um artigo conceituou o termo sob a 6tica de uma abordagem
estruturada, enquanto que trés deles abordou a integragao dos processos na elaboragao da
defini¢do.

Para as Categorias I a V foi realizada a anélise referente a abordagem tedrica
da SCM, de modo a identificar o direcionamento conceitual dos autores, conforme
sintetizado no Quadro 8.

Peng et al. (2016) entendem que a SCM ¢ baseada no gerenciamento dos
relacionamentos, destacando a atuacdo das empresas na gestdo dos fornecedores e no
controle da qualidade. O relacionamento pode ser traduzido na sua capacidade de
coordenagdo estratégica nos processos de aquisicio de matéria prima, produgdo e
distribuicao de produtos, estando amparado pelo compartilhamento de informagdes no
decorrer da cadeia de suprimentos. Os beneficios da coordenacao na SCM estdo atrelados

a beneficios no relacionamento, eficiéncia e qualidade dos processos internos e externos.
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Quadro 8: Andlise referente a abordagem tedrica da SCM
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Su; Yang (2010) X X X
Salam (2011) X X X X
Santos; Focellini (2012) X X X
Ageron; Lavastre; Spalanzani (2013) X X
Cao; Gan, Thompson (2013) X X X
Cadden; Dawnes (2013) X X
Radosevic et al. (2013) X X X
Simon et al. (2014) X X X
de Maio et al. (2016) X X X X X
Teller et al. (2016) X X X
Peng et al. (2016) X X X

Fonte: Elaborado pela autora.

Cao; Gan e Thompson (2013) consideram a SCM como uma rede de
organizacdes direcionadas a produgdo e comercializacdo de produtos e servigos. O
intercambio de informagdes € um ponto essencial para a coordenagdo das atividades entre
os elos que possuem o carater interdependente quanto aos estabelecimentos das relacdes
comerciais e produtivas. Dentre os beneficios da SCM citam-se a minimizacdo do efeito
chicote, criagdo de vantagem competitiva € a maximizagdo da eficiéncia das atividades.

Ageron; Lavastre e Spalanzani (2013) definem a SCM sob o prisma da
integracdo dos processos de negdcios. Os autores também frisam que a competitividade
nao deve ser tratada como uma preocupacdo interna, devendo ultrapassar as fronteiras
organizacionais e abranger todos os atores da cadeia de suprimentos.

De Maio et al. (2016) descrevem a SCM como um conjunto de organizagdes
que estdo inter-relacionadas por processos e fluxos de recursos financeiros, humanos e
informacionais. A eficiéncia no gerenciamento depende do grau de interagdo com
fornecedores e outros agentes associados aos processos de negdécios. Ainda sob a visdo
dos autores a SCM € definida como uma rede que promove a integragdo entre os agentes
e gera valor aos clientes finais.

De acordo com a concepg¢ao proposta por Su; Yang (2010), a SCM segue o
cerne da cadeia de valor ou rede composta por um conjunto de atividades e funcdes

necessdrias a aquisicdo de matéria prima, negociagdes com fornecedores, producdo e
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venda. Considerada pelos autores como uma abordagem holistica, a SCM é uma
tendéncia de gestdo dos negdcios globais, atuando no planejamento e controle das
atividades necesséarias a producdo e comercializacdo de bens e servigos.

Teller et al. (2016) atestam que a SCM € conceituada como a integracao entre
os parceiros da montante a jusante, atentando para as praticas que fortalecem as relacdes
entre os co-decisores.

Cadden e Dawnes (2013) contestam que a SCM estd além das fungdes
corporativas, pois engloba as etapas de planejamento e gestdo. Ademais estabelecem que
a coordenagdo ocorre entre fornecedores, intermedidrios, prestadores de servicos e
clientes, objetivando a maximizacdo da integracdo por meio da racionalizacdo dos
processos.

Salam (2011) define a SCM sob o cerne do gerenciamento dos
relacionamentos, integracdo, intercambio de informacgdes e processos de negdcios.
Segundo o autor, a cooperacao € considerada como uma interface critica da cadeia. Nessa
mesma vertente. Radosevic et al. (2013) a classifica como uma abordagem sistémica com
foco no cliente, chamando a atencdo para a rede logistica e a coordenagao.

Santos e Focellini (2012) enfatizam que o gerenciamento dos
relacionamentos € amparado pelos processos de negdcios para atingir a criacao de valor.
Esse sistema de gestdo objetiva maximizar as sinergias, reduzir ociosidades e
potencializar a competitividade em todo o complexo. Simon et al. (2014) expdem a
defini¢do da SCM sob o panorama rede de relagdes comerciais.

Vale ressaltar que nem todos os artigos apresentaram a definicdo de SCM, o
que inviabilizou a consideracao tedrica nesse processo de andlise. Assim, os estudos de
Skrinjar e Trkman (2013), Hwang e Lu (2013), Lambert (2010), Lambert e Schwieterman
(2012), Marchesini e Alcintara (2016) Marchesini e Alcintara (2014) ndo foram
considerados nesse momento da andlise.

Dentre as abordagens analisadas, considera-se que a defini¢do da SCM sob a
Otica da integracao foi predominante nos onze artigos considerados nessa fase, seguida
do conceito que agrega o gerenciamento dos relacionamentos, o que inclui a delimitag¢ao
de parcerias estratégicas no estabelecimento das relacdes comerciais. A caracterizagdo da
SCM como rede foi recorrente em trés artigos e quatro deles foram definidos sob a visdo
do intercambio de informagdes.

Ap6s a andlise tedrica do grupo de artigos que definiram a SCM sob diferentes

perspectivas, serd realizado a analise dos artigos inseridos na Categoria III, considerados
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aqueles estudos que ndo citaram todos os processos de negdcios, mas analisaram um ou
mais processos; e Categoria V, grupo de estudos que além de citar os oito processos, 0s
analisaram de forma completa. Deste modo, para facilitar o entendimento foi compilado
as principais definicdes atribuidas pelos autores dos processos de negdcios, conforme
apresentado no Quadro 9.

A definicdo da gestdo do relacionamento com os clientes foi atribuida a
estratégia de “Identificacao de Clientes-Chaves” e a varidvel “Fornece Informacdes sobre
os Produtos”, por caracterizar a maioria dos artigos que aprofundaram esse processo de
negdcio. Nesse ponto, Salam (2011) defende que esse processo abrange a identificacdo e
implementacdo de prioridades aos clientes, além de prover maiores informagdes sobre o
funcionamento e outras particularidades dos produtos, tendo como principal objetivo o
maior controle sobre as preferencias e gostos dos clientes.

Da mesma forma € defendido pelos autores Lambert (2010); Santos e
Foceline (2012) e Simon et al. (2014). Assim, Lambert et al. (2010) e Santos e Foceline
(2012) chamam a atencdo para a importancia da compreensdo das necessidades dos
clientes, enfatizando que o envolvimento pode ocorrer por meio de teste de lancamento
de produtos por exemplo. Simon et al. (2014) destacam a importancia da formacao de
equipe multifuncional para a gestdo eficiente, o que inclui o desenvolvimento de acordo
de produto e servico para segmentagdo, criacdo de programas para aperfeicoar os
processos de interagdo com os clientes, avaliagdo com base no perfil de compra, entre
outras acoes.

A gestdo do servico ao cliente foi delimitada sob a perspectiva do
“Atendimento ao Cliente”, sendo considerado pela maioria dos autores como um “Canal
de Comunicagdo entre Empresa e Cliente”. Simon et al. (2014) afirmam que é uma forma
de desenvolver estratégia de atendimento aos clientes, amparado por um meio de
comunicac¢do entre empresa e clientes. Marchesini e Alcantara (2016) relacionam os oito
processos de negdcios as atividades logisticas, assim, a gestdo do servico ao cliente foi
atrelada as atividades necessdrias ao atendimento das necessidades logisticas dos clientes.
Ja em outro estudo Marchesini e Alcantara (2016) associam a fun¢do da Gestdao do
Servico ao Cliente com monitoramento do pedido, o que permite identificar falhas,
modificacdes nos pedidos e outras imprevisibilidades.

O Quadro 9 apresenta as abordagem dos artigos que analisaram o0s processos
de negdcios. Esta andlise foi realizada para os oito processos de negdcios, sendo desacada

as duas abordagens de maior frequéncia pelos autores, totalizando 16 abordagens.



Quadro 9: Abordagem dos artigos que analisaram os Processos de Negocios
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Gestao do Relacionamento Identificacdo de Clientes Chaves X X
com o Cliente Fornece Informagdes Sobre o Produto X X X
~ . ) Canal de Comunicag¢do entre Empresa e Cliente X X
Gestdo de Servigo ao cliente - -
Atendimento ao Cliente X
Integracdo dos PN X
Gestao da Demanda ; — e
Sincronizagao entre Oferta e Demanda X X
) ) Integracao dos PN X X X
Atendimento ao Pedido & ? —
Interacdo Logistica X X
Gestao do Fluxo de Integracdo com Demanda X X
Manufatura Plano de Capacidade Produtiva X X X
Desenvolvimento do Produto Compartilhamento de Informacdes X X
e Comercializagio Integragao entre Clientes e Fornecedores X X X
Gestdo do Relacionamento Integracdo dos PN X
com o Fornecedor Parcerias X X X X X X
Logistica Reversa
Gestao de Retornos . S
Identificar causas dos Retornos X X

Fonte: Elaborado pela autora.
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A gestdo da demanda € caracterizada por ter “Integracdo com outros Processos de
Negocios” e atuar para promover a “Integracdo entre Oferta e Demanda”. Para Salam (2011),
ela reduz o caréter varidvel da demanda e equaliza o fluxo de recursos e produ¢do com a
demanda. Segundo Simon et al. (2014) a equipe multifuncional deve definir o método ideal de
previsdo, tendo relacdo direta com os demais processos de negdcios. Marchesini e Alcantara
(2014) direcionam a importancia da sincronizacao entre necessidades dos clientes e capacidade
de suprimento da empresa e da cadeia, devendo delimitar estratégias de contingencia quando
necessario.

O atendimento ao pedido foi definido de acordo com as varidveis “Integracdo com
outros Processos de Negdcios” e “Interacdo Logistica”. Nesse sentido Simon et al. (2014)
afirmam que esse processo inclui as etapas desde a entrada do pedido até a entrega do produto
final. A integracdo com os demais processos pode ser observada na transferéncia de
informagdes a gestdo do servigo ao clientes e gestdo do fluxo de manufatura. Marchesini e
Alcantara (2016) destacam a relacdo com a capacidade das atividades logisticas e o atendimento
das necessidades dos clientes, abrangendo o recebimento e entrega do pedido. Marchesini e
Alcantara (2014) interpretam essa varidvel sob a visdo da minimizacdo dos custos total da
entrega e a0 mesmo tempo contemplando as exigéncias dos clientes.

A gestdo do fluxo de manufatura foi definida sob as perspectivas da “Integracdo
com a Demanda” e ‘“Plano da Capacidade Produtiva” Nesse sentido os autores Simon et al.
(2014) e Marchesini e Alcantara (2014), frisaram a importancia do alinhamento entre o processo
produtivo e a gestdo da demanda na delimitacdo da capacidade, ao passo que Marchesini e
Alcantara (2016), afirmam que esse processo de negécio deve prover informacdes para o
planejamento logistico.

O desenvolvimento do produto e comercializacdo é tratado com base no
“Compartilhamento de Informacdes” e na “Integracao entre Clientes e Fornecedores”. Baseado
na definicdo proposta por Santos e Focellini (2011) esse processo deve atuar de forma
sustentdvel, de modo que a empresa se relacione com fornecedores e clientes estratégicos. Além
disso, destaca o compartilhamento de informagdes e conhecimentos entres os membros da
cadeia de suprimentos, como uma estratégia indispensavel no desenvolvimento de um novo
produto.

Simon et al. (2014) relatam a importancia da formacao de equipes multifuncionais
para o desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos, citando as atividades inerentes

ao processo como projecao e construgao de prototipos, andlise da capacidade de mercado para
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o produto em especifico, determinacdo dos canais de marketing, entre outras atividades.
Marchesini e Alcantara (2016) acreditam que os custos logisticos devem ser inseridos no
planejamento e langcamento de um novo projeto. Marchesini e Alcantara (2014) destacam a
importancia da sinergia entre clientes e fornecedores nesse processo.

A gestdo do relacionamento com fornecedores € vista como “interacdo dos
processos de negocios” para Teller et al. (2016) e Lambert e Schwieterman (2012). O primeiro
autor apresenta uma investigacao sobre o impacto desse processo no gerenciamento de cadeias
de suprimentos, sendo que sua andlise estd centrada no conceito de fornecedores chaves, sendo
aqueles considerados como mais importantes para a empresa, sendo um fator de sucesso para a
SCM.

Além de considerar a gestao do relacionamento com o fornecedor como “intera¢ao
dos processos de negécios” Lambert e Schwieterman (2012) destacam a importancia do
estabelecimento de parcerias com os fornecedores, frisando sua importincia do ponto de vista
estratégico para a criacdo de valor. Este processo de negécio também foi associado ao
estabelecimento de parcerias segundo os autores Santos e Focellini (2012); Cadden e Downes
(2013); Simon et al. (2014); Marchesini e Alcintara (2014) e Marchesini e Alcantara (2016).

Para Marchesini e Alcantara (2014) e Marchesini e Alcantara (2016), a gestao de
retornos € equiparada a atividade de logistica reversa e os retornos sdo compreendidos de forma
a identificar falhas decorrente dos processos. Simon et al. (2014) definem a gestdo de retornos
como um processo de gestao destinado a gerir as devolugdes e identificar as causas de retornos,
provocando melhoria nos processos. A andlise financeira dos retornos gera o panorama real do
impacto das falhas.

Os perfis dos artigos encontrados tratam as temdticas de modo segmentado, sendo
pouco recorrente a presenga de artigos que analisaram a SCM em conjunto com 0S processos
de negdcios. Alguns estudos, como Cao; Gan; Thompson (2013), Ageron; Lavastre e
Spalanzani (2013), De Maio et al. (2016), Yen Fen e Yang (2010), citaram brevemente o
conceito de processo de negdcio, sem examinar suas caracteristicas, assim como a interligagcdo
e o carater dependente de cada atividade dos processos.

Nesta perspectiva, conclui-se que apenas trés artigos realizaram andlises mais
completas. Simon et al. (2014), Marchesini e Alcantara (2016) e Marchesini e Alcantara (2014),
pois além de explorarem o conceito de processo de negocio, citaram e analisaram 0s oitos
processos de negocios, evidenciando suas singularidades, além de promoverem

aprofundamento tedrico e pratico por meio dos resultados auferidos.
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E perceptivel a recente gama de publica¢des na drea da SCM de forma isolada,
sendo que as primeiras publicagdes sdo oriundas da década de 1990. Sobretudo, na presente
andlise, considerando os processos de negdcios com a temdtica da SCM nos dltimos dez anos,
verificou-se uma drea muito mais recente, ja que as primeiras publica¢des foram identificadas
a partir do ano de 2010.

E possivel afirmar o interesse do desenvolvimento de pesquisas cientificas que
colaborem para o aperfeicoamento da gestdo empresarial, bem como das diversas dreas da
engenharia de producdo, pois a SCM além de ser parte integrante das atividades e tarefas
internas, também atuam de modo a prover maior sincronia entre elos da cadeia de fornecimento.
Esses beneficios objetivam a amenizacgdo das relacdes complexas e das incertezas do ambiente
dinamico de inser¢ao das empresas, conferindo vantagem competitiva e permanéncia saudavel

no mercado global.

3.4 A Cadeia de Suprimentos para o Setor de Polpa de Frutas

A cadeia de suprimentos apresenta como caracteristica fundamental a
interdependéncia. Deste modo, um agente ndo conseguird alcangar resultados satisfatorios sem
interagir com os demais elos. A congregagao entre agentes economicos e institucionais, como
parceiros, fornecedores, varejistas, intermedidrios e distribuidores € o fator principal para a
minimizagdo de gargalos. Além de envolver o fluxo financeiro e de materiais, deve-se
considerar o fluxo bidirecional de dados e informacdes estratégicas, pois exercem um papel
importante na motivagdo de mudancas que podem somar os esforcos e alcancar ganhos
compartilhados (SCRAMIN; BATALHA, 1999).

Entretanto, especificidades como a perecibilidade, que gera aumento dos custos
operacionais, seja pelo desperdicio da matéria prima descartada ou pela alta variacdo na
qualidade, comprometendo a eficiéncia de jusante a montante (SCRAMIN; BATALHA, 1999).

A sazonalidade e os fatores climdticos sd@o condicionantes que representam
instabilidades tanto ao produtor rural quanto a demais variaveis da cadeia de suprimentos, como
preco, oferta, qualidade e rentabilidade (GUNDERSON et al., 2014). Outro fator relevante a
ser citado € a instabilidade financeira proporcionada por acontecimentos macroecondmicos,
como retrocesso industrial, inflacdo e saldos comerciais negativos, colocando o agronegécio

em uma situagao desafiadora (BRASIL, 2017a).
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Nesse contexto, nota-se mudancas no perfil da alimentacdo da populacio,
incentivada principalmente pela busca por hébitos alimentares sauddveis e a ascendente
exigéncia por parte dos consumidores que tendem a optar por produtos préximos do natural,
com a diminuicao de composi¢des quimicas que alterem de forma significativa as propriedades
benéficas do alimento (KEPLER; FAIR, 2015).

Segundo Lavastre; Gunasekaran; Spalazani (2016) existem outros riscos atrelados
a cadeia de abastecimento como atrasos, problemas com previsdes, compras, recebiveis
inventdario e capacidade produtiva. Christopher e Peck (2004) classificam cinco categorias de
riscos: processo, controle, demanda, suprimento e ambiente. Kleindorfer e Saad (2005)
consideram os riscos como operacionais (problemas com equipamentos e sistemas) e natural (o
que inclui instabilidades climdticas e desastres naturais).

A Figura 9 apresenta a configurac¢do da cadeia de suprimentos do setor de polpa de

frutas, adaptada pela autora com base em Neves (2004).

Figura 9: Cadeia de suprimentos do setor de polpa de frutas
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Neves (2004).

O primeiro elo é composto pelo setor de insumos necessarios ao plantio e trato das

culturas, como as empresas de fertilizantes, defensivos, implementos, mudas, sementes,
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maquindrio, servigos e irrigagcdo. As relacOes comerciais entre essas empresas € os produtores
rurais sdo realizadas diretamente ou por meio de associagdes, cooperativas ou outros
intermedidrios, a depender do tamanho e grau de organizag¢ao dos agentes.

O segundo elo é composto por cooperativas agricolas e associagdes que atuam na
organizagdo comercial dos produtores, oferecendo servigos e comercializando insumos e outros
produtos a um custo menor de mercado. Neste elo, estdo os intermedidrios que comercializam
os insumos, fazendo uma ponte de ligacao entre produtores rurais e fabricantes de agrotéxicos.

O produtor rural pode se relacionar tanto com o setor industrial, comercializando
com empresas de sucos pasteurizados e sucos prontos, como vender a fruta in natura no
mercado doméstico, para o atacado ou varejo (supermercados) ou atuar na venda direta (feiras
livres ou vendas a domicilio). Além disso, alguns produtores rurais investem na venda para o
mercado externo. Porém, as exigéncias fitossanitdrias podem representar barreiras aos
pequenos produtores, que devem investir em certificacio para provar a qualidade e sanidade do
alimento. Deste modo, nem todos possuem estrutura financeira para arcar com essas mudancgas
dréasticas (CONORADO et al., 2015).

A Empresa Focal (Agroindustria Processadora) pode comercializar com industrias
de suco pasteurizado ou industrias de sucos prontos. A comercializacdo da polpa de fruta pode
se dar tanto no mercado interno (atacado ou varejo), como no mercado externo.

Possui ampla atuacdo no mercado de alimentos, como a destinacdo para a
fabricacdo de sucos de caixinha, suco pasteurizado e outros tipos de sucos prontos. Ademais,
as polpas podem ser destinadas para outras industrias, onde sdo utilizadas como matéria prima
para sorvetes e doces. Além de ter forte participacdo em diversos segmentos da industria de

alimentos sdo utilizadas no setor de cosméticos e para a fabricacdo de racao animal.

3.5 Agricultura Familiar

A diversidade e heterogeneidade organizacional do contexto rural no Brasil
desdobra diversas realidades sociais, o que permite elaborar diferentes perspectivas diante de
um mesmo objeto de pesquisa (CONTERATO; SCHNEIDER; WAQUIL, 2010; BECKER;
DOS ANJOS, 2015). Sendo assim, os delineamentos, importincia, bem como as defini¢des que
caracterizam a agricultura familiar serdo levantadas nesse tOpico para a compreensdo da
importancia deste elo para o presente estudo.

A diversidade atrelada a agricultura familiar € expressa por particularidades quanto

a eficiéncia produtiva, acesso a mercados e capacidade de geracdo de renda. Ademais, a
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desigualdade fundidria € um fator impulsionador da heterogeneidade do segmento. Segundo
Buainain, Romeiro e Guanziroli (2003) pequenas faixas de terras destinadas a producdo de
muitos estabelecimentos agropecudrios, tornam a atividade invidvel.

Ainda sob a égide da diversidade territorial, Guanziroli et al. (2001) sustenta a
complexidade da atividade agricola no Brasil, que por estarem distribuidos de forma
heterogénea, apresentam diferencas quanto a forma de plantio, tratos da terra, comercializagdo
e distribui¢do, demonstrando a caréncia por politicas publicas assistenciais ao segmento. Ha
quem considere essa heterogeneidade como uma realidade rica, agregando uma visao mais
otimista das possibilidades de producio (MIRANDA; GUIMARAES, 2015). Existem também
autores que criticam o cardter homogéneo das agdes governamentais, que contrasta com a
diversidade dos agricultores familiares (NAVARRO; PEDROSO, 2011).

Com o propésito de entender o desenvolvimento da agricultura familiar no Brasil,
bem como o contexto histérico que influenciou a pratica, serd apresentado uma linha do tempo,

conforme apresentado na Figura 10.

Figura 10: Histérico do desenvolvimento da agricultura familiar no Brasil
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Fonte: Elaborado pela autora.

O desenvolvimento agricola no Brasil se remete ao processo de colonizac¢ao, sendo
que seu progresso se deu de maneira gradativa. Assim, Ribeiro (2006) argumenta que no século
XVII os colonizadores, indigenas, negros e brancos nao herdeiros iniciaram os principios de
atuacdo agricola, sendo que os indigenas foram os primeiros fornecedores de alimentos aos

colonos (RIBEIRO, 2006).
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Essa trajetoria influenciou o delineamento da atual configuracdo da agricultura
empresarial, caracterizada por trés fatores: monocultura, extensas faixas de terras e mao de obra
escrava. Esse perfil produtivo explica a desigualdade fundiéria e social, restando aos pequenos
produtores espacos nao utilizados pela agricultura empresarial (RAMBO; TARSITANO;
LAFORGA, 2016). Nesse sentido, sob um olhar mais critico Altafin (2007) encara que essa
realidade sempre colocou o pequeno produtor em uma situacao de defasagem diante do espago
ocupado na economia e na sociedade.

Na década de 1950, a maior parte da populacao residia em dreas rurais, local onde
produziam para garantir o sustento da familia, vendendo ou trocando o excedente da producao.
Na década de 1960, emergem as novas formas de aperfeicoamento das técnicas de manejo, que
por sua vez foi amparada por centros de pesquisas e Universidades no sentido de
desenvolvimento de novas tecnologias para a eficiéncia produtiva (LISITA, 2005). Gehlen
(2001) destaca os ganhos advindo do progresso tecnolégico, que foram percebidos no campo e
na sociedade em geral.

Muito embora o desenvolvimento tecnoldgico tenha gerado a eficiéncia produtiva,
esse fendmeno intensificou o processo de éxodo rural, que se iniciou na década de 1960 e se
estendeu até a década de 1970, transformando o perfil da mao de obra no campo (BLUM, 2001).

Foi a partir da década de 1970 com o advento da agricultura moderna, financiada
por politicas publicas, que a realidade agricola brasileira tomou um novo pano de fundo,
marcada pelo éxodo rural e uma nova configuracio desse ambiente (DE PAULA;
KAMIMURA; SILVA, 2014). Conhecido como ‘“pacote tecnolégico”’, o processo de
modernizacdo da agricultura foi impulsionado por um conjunto de praticas que visavam o
desenvolvimento no campo, porém essas medidas ndo afetaram de forma igualitdria os
agricultores, tratando-se de uma modernizacao conservadora (GEHLEN, 2001).

Diante deste cendrio se prolifera a figura de pequenos produtores enfraquecidos
economicamente € sem estruturas para o andamento das atividades, ficando muitas vezes a
mercé dos grandes agentes da cadeia agroindustrial (MEDINA, 2016).

A agricultura familiar comega a ganhar maior notoriedade com a ascensdo do
Programa Nacional da Agricultura Familiar (Pronaf), lancado na década de 1990 e desde entao
vem ganhando importincia académica e no ambito governamental com a criacdo de politicas
publicas para o fortalecimento do segmento no mercado (DE PAULA; KAMIMURA; SILVA,
2014).
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Anteriormente a criagdo do Pronaf, ndo existia nenhum tipo de politica de
assisténcia aos produtores familiares, sendo que os programas eram direcionados
exclusivamente a grandes propriedades, o que conferia problemas de cardter estrutural e
financeiro as familias (MATTEI 2005). Altafin (2007) considera que essa realidade esta
relacionada com a valorizacdo dada a monocultura de exportacio, que sempre era amparada
por politicas e incentivos governamentais, dado o retorno financeiro auferido, além da
contribuicao para saldos positivos na balanga comercial.

Apesar das definicoes conflitantes, Schneider e Niederle (2008) defendem a visdo
atribuida aos produtores familiares como todo trabalhador que exerce algum tipo de atividade
agricola no ambiente rural, tendo como a mdo de obra os membros da familia. Segundo a
defini¢do proposta pela Food and Agriculture Organization (FAO), a agricultura familiar
consiste em um meio de desenvolvimento de atividades agricolas, florestal, pesqueira, pastoril
e aquicola com o gerenciamento e emprego de mao de obra familiar (FAO, 2015).

Para delimitar os requisitos para adesdo ao Pronaf, que visa prestar assisténcia
financeira a projetos dos produtores, foi sancionada a Lei N°11.326 de 24 de julho de 2006.
Essa lei estabelece os critérios para a Politica Nacional da Agricultura Familiar e
Empreendimentos Familiares Rurais, incluindo para tanto, as normas que caracterizam o

produtor familiar. Dentre elas, convém salientar:

I - ndo detenha, a qualquer titulo, drea maior do que 4 (quatro) médulos fiscais;

Il - utilize predominantemente mao-de-obra da prépria familia nas atividades
econdmicas do seu estabelecimento ou empreendimento;

III - tenha percentual minimo da renda familiar originada de atividades econdmicas
do seu estabelecimento ou empreendimento, na forma definida pelo Poder Executivo;
IV - dirija seu estabelecimento ou empreendimento com sua familia (BRASIL,
2017b).

Muito embora ndo haja regulamento expresso em lei quanto desenvolvimento da
atividade exclusivamente para subsisténcia, pode-se afirmar que ainda existem produtores que
produzem para o autoconsumo, vendendo o excedente no comercio local. Esse perfil de
produtor, por ter menor poder de barganha e baixo volume de producdo opta por comercializar
a um preco abaixo do mercado, tornando a atividade onerosa (ABRAMOVAY, 1998).

Além do Pronaf, existem outras politicas relevantes que visam o alcance de
progressos no setor. Dentre elas, pode-se citar a lei n°11.197, de 2009, que confere
obrigatoriedade na compra de alimentos advindos da agricultura familiar para alimentacdo

escolar (BRASIL, 2009; VILLA REAL; SCHNEIDER, 2011). O Programa de Aquisi¢ao de
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alimentos (PAA) da Companhia Nacional de Abastecimento (Conab), formalizado pela lei
n°10.696 de 2003, também representa a tentativa incentivar a agricultura familiar e
consequentemente fomentar o desenvolvimento local. Esse programa apresenta como objetivo
principal prover o fornecimento de alimentos da agricultura familiar a pessoas em situacao de
inseguranga alimentar (BRASIL, 2003).

O desenvolvimento de politicas publicas, além de proporcionar assisténcia aos
agricultores, também atua na garantia de suprimentos de alimentos para a comunidade local,
contribuindo para a questdo da seguranca alimentar. Assim, o desenvolvimento além de ser
percebido na esfera econdmica também converge para a garantias no tecido social, como
melhorias nas condi¢des de trabalho e qualidade de vida dos atuantes (BECKER; DOS ANJOS,
2015). Em funcao disso destaca-se a importancia do acesso a credito e a capitalizacdo dos
pequenos produtores para o investimento em maquindrio, instalacdes e insumos, o que geraria
o seu fortalecimento (BUAINAIN, ROMEIRO E GUANZIROLLI, 2003).

Dada a multiplicidade geogréfica e cultural do pais, muitos significados sdo
atribuidos ao termo agricultor familiar, como produtor, ribeirinho ou sitiante, o que confere
maior pluralidade ao desenvolvimento do conceito ao longo dos anos. Schneider e Niederle
(2008) afirmam que o modo de gestdo da propriedade e dos fatores de producdo diferem de
acordo com o perfil da familia, o que confere maior diversidade ao segmento.

Segundo De Paula; Kamimura; Silva (2014), a agricultura familiar pode ser
considerada como um modo de vida que mesmo diante das dificuldades e do baixo estimulo
governamental, atua de forma préspera no agronegécio. No entanto, quando comparada com a
agricultura empresarial, marcada pela producdo em larga escala, a agricultura familiar ndo
obteve crescimento similar (SABOURIN; XAVIER; TRIOMPHE, 2009; XAVIER; ZOBY;
OLIVEIRA, 2007).

Apesar da heterogeneidade da sua atuagdo, a magnitude expressa por esta parcela
da sociedade € responsdvel por uma quantidade expressiva da produgdo agricola brasileira, bem
como pelo progresso de outros segmentos decorrente da forte articulacio existente entre eles,
singularizando sua importancia na absor¢do de emprego e geracdo de renda (GUILHOTO et
al., 2007).

Segundo estudos realizados por Imori (2011), 84% das propriedades rurais do pais
sdo classificadas como producdo familiar e sdo responsdveis pela manutencdo de
aproximadamente 74% do trabalho no campo. No que tange a area, apenas 24,3% do territério

¢ destinado a producgdo familiar, o que representa cerca de 80,25 milhdes de hectares. Esses
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dados fundamentam a concentrac¢do fundidria e a hegemonia exercida pela atividade patronal,
tornando a atividade familiar ainda mais ténue, o que refor¢a a importancia do desenvolvimento
de pesquisas no setor. Além disso, sdo responsdveis pelo suprimento da demanda interna,
atuando também como fornecedores de matéria prima para industrias (IBGE, 2006).

O Censo Agropecudrio de 2006 aponta cerca de 4.367.902 estabelecimentos de
agricultores familiares, se contrapondo com a realidade das propriedades ndo familiares, que
corresponde a 15,6% do total de estabelecimentos distribuidos em 75,4% da drea ocupada
(IBGE, 2006). Esses dados confirmam o perfil concentrado da estrutura fundidria do Brasil, o
que demonstra os desafios a serem ultrapassados como desorganizacdo social dos produtores,
ineficiéncia produtiva, baixo poder de negociacdo, dificuldade de acesso a mercados
(MEDINA, 2016).

Complementam Pinto et al. (2012) que um terco do agronegocio € decorrente da
atividade agricola familiar, refletindo assim sua ligacdo estreita com o segmento industrial e de
servicos, resultando em expressivas contribui¢cdes para o PIB do agronegdcio brasileiro. Além
dos beneficios afetos a esfera econdmica, muitos autores defendem o papel da agricultura
familiar como uma forma social de producao que atua na execucao de praticas sustentaveis de
cultivo (ABRAMOVAY, 1998).

Segundo Miranda e Guimaraes (2015) a reducdo da pobreza nos dltimos vinte anos
estd relacionada com a mobilidade social no campo. A classe média rural, que em 1992 era de
13,6%, passou para 20,6% e 35,4% nos anos de 2003 e 2009 respectivamente, refletindo a
importancia da agricultura familiar no quesito social.

E notério as dificuldades enfrentadas pelo segmento, como baixa escala de
producdo, auséncia de capital de giro para maiores investimentos e dificuldade de obtengdo de
crédito (BLUM, 2001). Atrelado a isso, existe desafios quanto a disponibilidade de mao de obra
que esta cada vez mais escassa, influenciada especialmente pela redu¢do de nimero de filhos e
pelo processo de sucessdo familiar e €xodo rural (BUAINAIN; ROMEIRO; GUANZIROLI,
2003).

O descontrole gerencial e dificuldades de acesso a informacao ainda € considerado
como problema recorrente nas pequenas propriedades, gerando consequéncias onerosas para os
pequenos produtores (AZEVEDO; FAULIN, 2005). O acesso a tecnologia também ¢é
considerado como um gargalo do setor, em decorréncia do alto valor agregado dos bens e do

baixo capital de giro dos produtores. Além disso, existe dificuldades quanto a aceitagdo e uso
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de novas tecnologias e acesso a servicos, como assisténcia técnica, extensao rural, informacdes
de mercado e meteorologia (VIEIRA FILHO, 2014).

Embora exista desafios no setor, considera-se a relevancia da agricultura familiar
nas diferentes esferas da sociedade, tendo muitas vezes a economia alicercada
predominantemente na agricultura, como acontece em muitos municipios (BUAINAIN,
ROMEIRO; GUANZIROLI, 2003). Nesse sentido hd quem defenda as vantagens competitivas
quando comparadas a agricultura empresarial. Dentre elas, pode-se citar: a rotatividade de
culturas, que garante a fertilidade da terra e reduz os riscos quanto as oscila¢cdes da demanda;
reducdo dos custos de transacao; maior qualidade dos produtos; e redu¢do dos custos com mao
de obra (POULTON, DORWARD; KYDD, 2010).

Destaca-se o perfil de gestdo da agricultura familiar no setor de fruticultura, visto
que a produgio de frutas acontece marjoritariamente em pequenas propriedades (IBRAF, 2013;
FAO, 2015). Além disso, a fruticultura gera oportunidades para pequenos negécios em todo o
territério nacional, marcado pela diversidade climética (tropical, subtropical e temperada)
(CNA, 2017). Caracterizado pela mao de obra intensiva e retornos obtidos em pequenas
produgdes, a fruticultura se torna vidvel para pequenos produtores rurais, que vislumbram na
atividade uma alternativa interessante de retorno financeiro (LOURENZANI et al., 2015).

A partir dessas reflexdes nota-se a proeminente atuacdo dos agricultores familiares
no interior do Estado de S@o Paulo, que apesar de se encontrarem em uma configuragdo
desorganizada, marcada por um elevado grau de assimetria, sdo os principais agentes

responsaveis pela sustentacdo da economia regional (PINTO et al., 2012).
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4. RESULTADOS

Os resultados foram obtidos por meio de um processo metodolégico que abarcou
desde a sistematizacdo da literatura por meio da RBS até a elaboragdo dos constructos referente
a cada processo de negécio. Os constructos foram parte principal para a construcdo dos
questiondrios para a coleta dos dados, tanto das agroindustrias processadoras como dos
produtores rurais familiares. Os dados coletados foram tabulados em planilhas e para cada
alternativa das questdes do questiondrio foram atribuidos valores decrescentes que
correspondiam a execucdo de cada processo de negdcio, conforme detalhado no método da
pesquisa (secao 2).

Para a descri¢do dos resultados, utilizou-se uma sequéncia légica de andlise,
conforme mostra a Figura 11. Vale ressaltar que foram considerados os processos de negdcios
que alcangcaram maiores indices segundo o método Grey Relational Analysis, o que representa
maiores desempenhos pelos sujeitos analisados, assim como os processos de negdcios gargalos
sdo aqueles com os piores desempenhos e sendo assim representam deficiéncias no

relacionamento entre os elos analisados.

Figura 11: Sequéncia l6gica da andlise dos resultados
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme exposto na Figura 11, os resultados serdo apresentados em dois
momentos distintos. Primeiramente serd analisado os resultados referentes a cada sujeitos de

pesquisas, ou seja, agroindustrias processadoras e produtores rurais familiares terdo seus
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resultados analisados separadamente. Em um segundo momento, faz-se importante analisa-los
de forma conjunta de modo a considerar os principais tragos desse relacionamento e identificar
a interagdo entre 0S processos.

Diante do exposto, as se¢des serdo organizadas da seguinte maneira: 4.1) Perfil
dos Produtores Rurais Familiares; 4.2) Processos de Negocios dos Produtores Rurais
Familiares; 4.3 Perfil das Agroindistrias Processadoras; 4.4) Processos de Negdcios das
Agroindustrias Processadoras; 4.5) Andlise Diddica entre Produtores Rurais Familiares e
Agroindustrias Processadoras; 4.6) Processos de Negdcios Gargalos; 4.7) Proposi¢do para a

Superacdo dos Gargalos.

4.1 Perfil dos Produtores Rurais Familiares

O questiondrio de pesquisa contém perguntas que visaram a caracterizagao dos
produtores rurais, o que permitiu tracar o seu perfil, abrangendo informag¢des como idade, sexo,
tempo de atuagdo na agricultura, quantidade de membros da familia que trabalham na producdo,
tamanho da propriedade, entre outras informacdes.

O mapeamento dos produtores rurais foi realizado com a condi¢ao de atendimento
de alguns pré-requisitos, como ser classificado como produtor rural familiar, fornecer frutas
para pelo menos uma das agroindustrias analisadas. Nesse sentido, foi identificado a localiza¢do
dos produtores, que na sua maioria estdo situados proximos as unidades agroindustriais
processadoras, sendo estes produtores responsaveis pelo suprimento da matéria prima das

agroindustrias. A Figura 12 apresenta a distribuicdo geografica dos produtores rurais familiares.

Figura 12: Localizacdo geogréfica dos produtores rurais
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Os produtores rurais familiares analisados estdo distribuidos geograficamente entre
10 municipios, sendo: Dracena, Maridpolis, Pracinha, Osvaldo Cruz, Junqueirdpolis, Irapuru,
Adamantina, Indibia Paulista, Rinépolis e Parapud, conforme ilustrado na Figura 12. No que
tange a quantidade de produtores rurais familiares entrevistados em cada municipio, foi

elaborado o Grafico 1, que apresenta proporcionalmente essa relagdo.

Griéfico 1: Localizacdo dos produtores rurais familiares
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Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se a partir uma maior concentracdo de produtores rurais familiares no
municipio de Junqueirdpolis, representados por 33% da amostra. A concentragdo de produtores
rurais nesse municipio pode ser fundamentada pela sua importancia como pélo produtivo de
acerola e uva, se destacando em ambito nacional no setor de fruticultura, sendo considerado
como a maior regido produtora de fruta do estado e a terceira maior produtora do pais, como
apontado por Lourenzani et al. (2015).

Em seguida, destaca-se o municipio de Parapua, onde estdo concentrados 23% dos
produtores analisados. Municipio sede de uma agroindustria processadora de polpa de frutas
(Agroindustria B), Parapua também se destaca pela atuacdo da agricultura familiar,
principalmente na producio de maracuja e acerola.

O municipio de Adamantina mostrou destaque no trabalho com os agricultores,
contando com 6rgaos de assisténcia como a Casa da Agricultura, CATI, bem como atuacdo de
associacOes de produtores. A agroindustria C € uma associacao que além de promover a ligacdo
na comercializacdo de produtos in natura entre produtores e mercado, passou a atuar no
processamento de frutas, garantindo o escoamento de frutas de centenas de produtores da

regido.



95

Foram entrevistados produtores rurais familiares de Dracena e Rindpolis,
representados por 10% e 7% respectivamente, conforme apresentado no local onde estd sediada
a Agroindustria A. Dracena possui um nimero considerdvel de fruticultores que se caracterizam
basicamente pelo cultivo de acerola, manga e maracujd. Um menor nimero de produtores foi
diagnosticado nos municipios vizinhos como Maridpolis, Pracinha, Intdbia Paulista, Irapuru e
Osvaldo Cruz.

Por meio da andlise dos dados, identifica-se a quantidade majoritaria (93%) de
entrevistados do sexo masculino, enquanto que apenas 7% foram do sexo feminino, revelando
que apesar da agricultura familiar ser exercida por membros da familia a administrag¢do e outras
questdes voltadas ao andamento da atividade ainda € de responsabilidade dos homens, cabendo
as mulheres as atividades atreladas a produg@o, como preparo da terra, aplicagdo de agrotéxico
e colheita.

Em relagdo a faixa etdria da amostra, t€ém-se uma idade média de 52 anos, atestando
que os produtores rurais familiares que estdo na gestdo do estabelecimento sdo
predominantemente os patriarcas, recebendo eventualmente auxilio de outros membros da
familia na gestdo da propriedade. O Gréfico 2 demonstra a classificagdo etdria dos produtores

rurais familiares segundo a representacao do IBGE.

Grafico 2: Classificacdo etdria dos produtores rurais familiares
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Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo o padrao adotado pelo IBGE a populagdo brasileira é classificada nas
seguintes faixas etarias: (i) jovens — 0 a 19 anos; (i1) adultos — 20 a 59 anos e (ii1) idosos — acima

de 60 anos. Com isso, foi constatado que mais da metade dos produtores rurais (60%) sdo
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considerados adultos em idade entre 20 a 59 anos, sendo que a média de idade detectada neste
segmento foi de 44 anos aproximadamente.

Em seguida, foi identificado uma porcentagem de 40% de produtores com idade
acima de 60 anos, o que o direciona para a classificacdo “idoso”. Dentre os idosos, foi
identificado uma média de 64 anos, sendo que a maior idade detectada foi de 73 anos e a menor
60 anos. Diante desses resultados, se traca um panorama a respeito da faixa etdria desses
trabalhadores que sao classificados em sua maioria entre adultos e idosos, sendo assim, ndo foi
entrevistado nenhum produtor rural jovem, sendo o mais novo com 21 anos.

Inserido no perfil de caracterizagdo do produtor rural familiar foi questionado o
tempo de atuacdo dos produtores na atividade agricola, conforme apresentado no Gréfico 3.

Diante desses resultados, tem-se que 37% dos entrevistados estdo entre 41 e 50 anos
atuando na atividade agricola. Tal fato revela que esses produtores estdo hd um tempo
considerdvel na agricultura familiar, o que representa um passo importante no trabalho por meio
do conhecimento e experiéncias adquiridas com o tempo. Essa experi€ncia imprime ganhos a
producdo familiar em termos de desenvolvimento, seja no processo produtivo, ou em

negociacdes com os agentes da cadeia de suprimentos.

Grafico 3: Tempo de atuacdo na atividade agricola
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em contrapartida, tem-se que 23% dos entrevistados estdo ativos na agricultura ha
menos de 10 anos. Esse panorama é explicado em decorréncia de novas oportunidades advindas
dos programas governamentais como o Pronaf, atrelado a atuagdo das associages e
cooperativas que agem junto ao produtor rural para inseri-lo de modo competitivo nas cadeias

produtivas e auxiliando nas a¢des de compra e venda.
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Quanto ao nivel de escolaridade dos produtores rurais familiares, nota-se pelo
Griafico 4 que a maioria dos produtores rurais (90%) cursaram os estudos até o ensino bdsico
obrigatério. Inserido neste segmento 16 entrevistados (53%) possuem ensino fundamental e 11
(37%) possuem ensino médio. O ensino superior aparece como minoria, representado por 3

(10%) produtores rurais que cursaram O €nsino Superior.

Griéfico 4: Escolaridade dos produtores rurais familiares
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Fonte: Elaborado pela autora.

Esses dados corroboram com a realidade educacional brasileira, a qual € marcada
por desigualdades entre educacdo urbana e rural, conforme mostra os resultados publicados no
Anudrio Brasileiro de Educagdo Basica, realizada com base nos dados do IBGE e do Ministério
da Educacao (MEC). As informagdes publicadas no anudrio demonstram que existe falta de
equidade na educagdo entre as zonas urbanas e rurais, marcada por uma diferenca de dois anos
a menos de estudo entre a populacdo rural quando comparada com a populacdo urbana
(BRASIL, 2017c). O estudo realizado por Barros et al. (2017) aponta que aproximadamente
60% das pessoas envolvidas no agronegdcio ndo possuem ensino médio completo, enquanto
que 80% nao iniciaram os estudos no ensino médio, o que reflete dificuldades inerentes ao
processo de produgdo e comercializacao.

Este panorama pode influenciar de forma negativa os agentes ao longo da cadeia de
suprimentos, uma vez que a falta de capacitacdo do produtor rural, causada em parte pelo baixo
nivel de escolaridade, promove impactos no relacionamento com os outros elos. Além disso, o
produtor rural familiar pode ser resistente a ado¢do de uma nova tecnologia ou estabelecimento
de parcerias por auséncia de conhecimento e informacao.

Vale ressaltar que todos os entrevistados se enquadram dentro da classificacdo de

produtor rural familiar. Deste modo, foi investigada a quantidade de produtores adeptos a
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Declaracdo de Aptiddao ao Pronaf (DAP). A DAP é um documento de identificagdo que
promove o acesso, tanto de pessoa fisica (produtores rurais), quanto de pessoa juridica
(cooperativa e associacdes), as politicas publicas. O documento € considerado como um
passaporte de acesso a mais de 15 politicas, como Politica Nacional de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural, Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA), Programa Nacional de
Alimentacdo Escolar (Pnae), entre outras. O Gréfico 5 apresenta os valores referentes a

porcentagem dos produtores adeptos a DAP.

Grafico 5: Produtores rurais familiares com acesso a DAP
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Fonte: Elaborado pela autora.

O Gréfico 6 demonstra que a maioria dos entrevistados (73%) possuem a DAP e
apenas 27% nao possuem, evidenciando a possibilidade de acesso a politicas publicas, como o
Pronaf. Esse beneficio se faz importante principalmente para pequenos produtores como 0s
fruticultores, que exercem baixo poder de barganha na cadeia e além disso atuam com baixos
niveis de faturamento. Nesse sentido, o Pronaf atua no sentido de fortalecer a agricultura
familiar, promovendo a integracdo entre compradores e vendedores, oferecendo acesso ao
crédito e com isso possibilitando aumento da eficiéncia na propriedade rural.

Em relac@o a quantidade de mao de obra familiar empregada (Grafico 6) é visivel
que para mais da metade dos produtores entrevistados (57%), é predominante o emprego de
uma pessoa da familia. Neste caso, tém-se predominantemente a figura da mae/esposa como a
principal mao de obra no andamento das atividades agricolas. Em menores propor¢des, notou-
se a presenga de irmaos e filhos dos proprietarios como trabalhadores da familia.

Identificou-se que 20% dos entrevistados possuem 2 membros da familia que
trabalham na propriedade rural, destacando-se principalmente esposas e filhos que atuam na
producdo, colheita e transporte das frutas da propriedade até o comprador.

Em menores propor¢des, 7% deles empregam 3 pessoas da familia no trabalho

rural, destacando-se filhos, esposas e irmaos. Além disso, existem produtores que ndo possuem
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ajuda da familia nas atividades didrias, porém recebem ajuda eventualmente quando necessdrio,

principalmente no periodo de colheita, que demanda maior forga de trabalho.

Griéfico 6: Quantidade de mao de obra familiar empregada

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Elaborado pela autora.

Esses resultados vdo ao encontro com a tendéncia apontada por Camarano e
Abramovay (2017) desde 1999, marcada pela visivel diminuicdo dos jovens no campo, bem
como o processo de desruralizacio que foi intensifica nas décadas de 1970 e 1980. Ou seja, é
visivel a reducdo do nimero de pessoas da familia empregadas na agricultura familiar,
principalmente os filhos dos produtores, que migram para a zona urbana em busca de melhores
empregos e novas oportunidades.

Essa tendéncia é oriunda de diversas transformacdes no cendrio agricola e na
estrutura da sociedade. A busca por novas oportunidades na cidade, atrelada a baixa
remuneracao oferecida pelo campo, tem desmotivado as novas geracdes a assumir a gestao da
propriedade, aumentando significativamente o €éxodo rural por jovens (WESZ JUNIOR et al.,
2006; FROEHLICH et al., 2011).

Diante desse cendrio, foi mapeado o emprego de mado de obra, considerada ndo

familiar, tempordria e permanente, conforme apresentado no Gréfico 7.
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Grifico 7: Emprego de méo de obra tempordria e permanente
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Fonte: Elaborado pela autora.

O agronegécio € caracterizado pela presenca de ciclos produtivos de caréter
sazonal, demandando diferentes tipos de atividades em cada periodo do processo produtivo, o
que inclui tratos culturais como adubagdo, plantio, poda, colheita, armazenagem e transporte.

Como apontado por Elias, Muniz e Bezerra (2007), na fruticultura, a demanda por
forga de trabalho se intensifica no periodo de colheita. Isso acontece principalmente para frutas
como acerola, uva e amora, que necessitam de maiores cuidados na colheita, aumentando de
forma significativa a demanda por trabalhadores temporarios.

Por tratar-se de empreendimento familiar, no qual o produtor trabalha com
pequenas faixas de terras destinadas ao plantio, atrelada ao emprego de trabalhadores da
familia, nota-se que a maioria dos entrevistados (87%) nao empregam mao de obra permanente.
Para os 13% dos entrevistados, hd o emprego de mao de obra permanente, que acontece
principalmente para aqueles produtores em que os membros da familia ndo ajudam na
propriedade, ou para aqueles que contribuem nas atividades agricolas apenas nos finais de
semana.

Os trabalhadores temporarios, também chamados de diaristas, se destacam como
emprego de mao de obra na fruticultura, representado por 63% dos entrevistados que contratam
em média quatro pessoas para o periodo de colheita. Cavalcanti, Andrade e Rodrigues (2012)
afirmam que a mao de obra tempordria se faz mais recorrente na fruticultura no periodo de
colheita, uma vez que essa etapa do processo produtiva ndo € viabilizada por méquinas
agricolas, o que implica na necessidade desse tipo de mao de obra. Vale ressaltar que essa

relacdo ndo representa vinculo empregaticio para o produtor rural familiar, sendo que os
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trabalhadores sdao remunerados diariamente durante o periodo suficiente para o término da
colheita.

Foi identificado que 37% dos produtores ndo contratam trabalhadores tempordrios,
sendo os membros da familia os responsaveis por suprir a demanda por mao de obra durante a
colheita. Inserido nesse segmento identificou-se que apenas um produtor possui um trabalhador
permanente, o restante obtém mao de obra exclusivamente familiar. Esses resultados podem ser
analisados sob a dtica do tamanho das propriedades, uma vez que para esses produtores que
utilizam exclusivamente mao de obra familiar constatou-se uma média 4 alqueires de terra, o
que confirma a relacdo entre tamanho da propriedade e necessidade de mao de obra.

O Griéfico 8 apresenta a relacdo, em percentual, entre drea total e area plantada. O
tamanho das propriedades foi mensurado pela unidade de medida hectare, no entanto, optou-se
pela porcentagem para melhor visualiza¢do desta relacdo. Nesse sentido, para cada produtor
entrevistado foi perguntando a quantidade de érea total da propriedade e a drea ocupada com a

fruticultura.

Grafico 8: Percentual de area plantada dedicado a fruticultura em relacdio a drea total da
propriedade
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Fonte: Elaborado pela autora.

Por tratar-se de agricultura familiar, nota-se que os produtores ndo possuem grandes
extensoes de terra destinadas ao plantio, sendo detectado uma média de 6 hectares de terra

ocupadas. O Gréfico 8 demonstra que maior parte das propriedades ndo ocupam nem 50% da
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sua area total, revelando um semblante importante para a fruticultura da regido. Nesse contexto,
embora os produtores atuem de maneira incisiva e exercam importancia considerdvel no
fornecimento de frutas para as agroindustrias da regido, foi identificado que parte do territério
dessas propriedades também sao utilizados para o plantio de outras culturas, bem como para a
criacdo de gado de corte.

De acordo com a amostra pesquisada 63% dos produtores trabalham com outras
culturas, alternando os plantios de acordo com a demanda de mercado. Dentre as culturas
cultivadas, tem-se mandioca, abobora, berinjela, pimenta, café, palmito, coco, cana-de-agucar,
milho, tomate, seringueira, além da producdo de frango e gado de corte. No entanto, a maioria
dos produtores tem na fruticultura a fonte principal de subsisténcia e a maior parcela do
faturamento. Ademais, 90% dos produtores possuem apenas uma propriedade, na qual residem
e desenvolvem as atividades agricolas.

O Griéfico 9 apresenta as informacdes referentes as principais frutas cultivadas pelos
produtores rurais. Os dados revelam que a acerola foi a cultura com mais adeptos, representada
por 18 produtores que trabalham com essa cultura. Esses resultados vao ao encontro da préxima
andlise que visa demonstrar os municipios onde estdo localizadas as propriedades. Nesse
sentido, afirma-se a relacdo existente com o municipio de Junqueirépolis, considerado como
um grande produtor de acerola e uva e além disso, € sede da cooperativa que atua no

processamento dessas frutas.

Grafico 9: Principais frutas produzidas
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Em seguida, tem-se o maracuja que € cultivada por 9 produtores. Ademais
identificou quatro produtores que trabalham uva, goiaba e manga, que além de serem destinadas
para as agroindustrias processadoras sdo comercializadas in natura para o varejo local. Em
menores propor¢des estdo os produtores de morango, limao, meldo, abacaxi, laranja, amora,
tangerina, caqui, tamarindo e pitaia.

No que tange a quantidade de frutas produzidas, detectou-se uma média de 18
toneladas de frutas colhidas anualmente pelos produtores. Entretanto, esse valor pode variar de
acordo com alteracdes incontroldveis do ambiente, como intempéries climéticas ou até mesmo
modificacOes subitas na demanda dos clientes.

Quanto as formas de interacdo com os clientes na cadeia de suprimentos, foi
realizado um mapeamento com o0s principais destinatarios dos produtores rurais, conforme

mostra a Figura 13.

Figura 13: Mapeamento dos destinatdrios dos produtores rurais
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Fonte: Elaborado pela autora.

Como ilustrado na Figura 13, os produtores rurais familiares interagem com as
inddstrias analisadas, por meio da comercializac¢io de frutas in natura.

O papel do intermedidrio se faz presente na interacdo do produtor com o elo
seguinte da cadeia de suprimentos. Neste caso, o intermedidrio atua para 30% dos produtores
na relacdo com o atacado, ou seja, o intermedidrio atua como um elo comprando as frutas dos
produtores e revendendo para o atacado. Além disso, alguns produtores vendem diretamente

para o atacado ou para o varejo.
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Com o intuito de esclarecer a interacdo dos produtores com as agroindstrias, foi
elaborado o Gréfico 10, que ilustra o montante de produ¢do em porcentagem destinadas as

agroindustrias.

Grafico 10: Montante da produgao (%) destinada as agroindustrias
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados fornecidos pelas unidades de pesquisa.

A andlise do montante da produgdo destinada as inddstrias tem como objetivo
entender o grau de importancia da interacdo entre a agricultura familiar e as industrias
produtoras de polpas de frutas. Assim, identificou-se que 13 produtores familiares rurais
detinham 100% da sua producdo de frutas comercializadas com uma ou mais agroinddstria,
revelando a importancia do segmento industrial na regido para o escoamento desses produtos.
Para aqueles produtores que ndo comercializam exclusivamente com industrias foi identificado
9, 2 e 6 produtores que direcionam 80%, 50% e 30% da produc¢do respectivamente para o setor
industrial.

A interacdo comercial dos produtores com a inddstria se intensificou a partir do
periodo em que as Industrias C e D passaram a atuar no processamento. Tal realidade serviu
como um vetor para os produtores rurais, que intensificaram a produc¢do para atender essa nova
demanda de mercado. Muito embora esse cendrio tenha contribuido para a prosperidade
comercial dos pequenos produtores, identificou-se que houve desvalorizagao de algumas frutas,
em decorréncia do crescimento significativo da oferta, provocando prejuizos principalmente
para a cultura da acerola.

Ainda no ambito do relacionamento entre produtores rurais e agroindustrias, foi
questionado sobre a responsabilidade do transporte da propriedade rural até a unidade
industrial. Desse modo, 96% afirmaram que a responsabilidade do transporte fica a cargo do
produtor rural e apenas 4% revelou que a responsabilidade pelo transporte € da industria ou do

intermediario.
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Por tratar-se de produtos sensiveis e com alto grau de perecibilidade, o transporte
na maioria das vezes € realizado logo apds a colheita, ocorrendo no méximo até 24 horas apos
a retirada dos frutos. Assim, em relacdo ao tempo de entrega, 77% afirmaram que a entrega
ocorre no mesmo dia, enquanto que 23% certificaram que a entrega ocorre em até 24 horas apds
a entrega do pedido.

A estratégia de estocagem ndo € utilizada por esses produtores em virtude dos
custos de investimentos necessarios. Tal prética, exigiria um dispéndio financeiro para a compra
de freezers ou refrigeradores para acomodacao das frutas até o transporte da propriedade até
seu ponto de destino. Além de ser invidvel economicamente, a prética de estocagem de frutas
para os pequenos produtores ndo € compensatoria em decorréncia do tempo € mao de obra
necessaria.

No que corresponde o acesso a assisténcia técnica, as associacdes e cooperativas de

produtores rurais se destacaram na prestacao desta assessoria, conforme Gréfico 11.

Grafico 11: Assisténcia técnica prestada ao produtor rural
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme apresentado no Grafico 11, a maior parte dos produtores entrevistados
(43%) recebem assisténcia técnica de Cooperativas e Associagdes, 0 que inclui o acesso a
agronomos que agem no intuito de melhorar a produtividade das culturas, atuando na solugao
de deficiéncias no solo, controle de pragas, aplicacdo de agrotoxicos e questdes afetas a
fitossanidade da planta. A Casa da Agricultura e a CATI se destacam como 6rgados atuantes no
oferecimento de assisténcia técnica. Para os produtores entrevistados, os 6rgios oferecem

medidas que visam amenizar as dificuldades dos produtores, ajudando principalmente no
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suporte dado ao manejo da produgdo. Além disso, a CATI oferece sementes, mudas e materiais
genéticos a baixo custo, aumentando a atuacdo do produtor na cadeia de suprimentos e
aumentando sua competitividade.

Para aqueles produtores que responderam nao possuir nenhum tipo de assisténcia
técnica foi detectado um percentual de 10%. Segundo esses produtores, o tamanho da
propriedade atrelado a experiéncia no trato da cultura dispensa a necessidade de assisténcia
técnica, sendo que qualquer tipo de problema € resolvido pelos proprios membros da familia.

Diante dos produtores que ndo recebem assisténcia técnica de nenhum o6rgao
publico ou de cooperativas e associacoes, foi detectado um percentual de 6% que tem apoio
oferecido pelos fornecedores de agrotoxicos e defensivos agricolas. A compra desses insumos
das empresas privadas faz com que os produtores tenham direito a assisténcia oferecida pelo
profissional, geralmente um agronomo que faz visitas periddicas a propriedade.

Em menor proporcdo, foi diagnosticado apenas um produtor rural que possui
assisténcia técnica particular. Segundo esse produtor, o agronomo contratado é especialista em

uma variedade especifica de uva que necessita de cuidados especiais.

4.2 Processos de Negocios dos Produtores Rurais Familiares

Conforme proposto na Figura 11, que demonstra a sequéncia logica da andlise dos
resultados, destaca-se que os processos de negdcios sdo descritos individualmente para os
sujeitos de andlises (produtores rurais familiares e agroindustrias processadoras), para que
posteriormente seja feita a anélise diddica, bem como a apresentacao dos processos de negdcios
considerados gargalos nesta relagc@o e por fim as propostas para superd-los.

Conforme destacado na Figura 3, no capitulo de Método de Pesquisa, a defini¢io
dos processos de negdcios gargalos foi realizada com base nos indices R, sendo que indices R
entre 0,69 e 0,5 apresentam desempenho regular e indices menores que 0,49 sdo classificados
como ruim, revelando-se como processos de negdcios gargalos.

O Quadro 10 apresenta os resultados obtidos a partir do processo metodolégico
Grey Relational Analysis, detalhado na secdo 2. Vale ressaltar que para cada um dos oito
processos de negdcios foram elaboradas duas questdes dos questiondrios que visavam obter as
respostas vinculadas, exceto para o processo Gestao de Retornos. Para esse processo, na anélise
dos produtores rurais foram elaboradas trés questdes, pois viu-se a necessidade de diagnosticar
a relacdo da gestdo de retornos com os fornecedores de insumos e as questdes afetas aos

procedimentos de descarte de agrotoxicos e outros residuos, como frutas, embalagens e adubos.
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Sendo assim, para a andlise dos produtores rurais existe uma varidvel a mais para ser

considerada (Gestao de Retorno III).

Quadro 10: Processos de negdcios dos produtores rurais

Posicao Processo de negocio Indice R
1° GR I - Gestdo de Retornos 1 0,933
2° GRC II - Gestao do Relacionamento com os Clientes II 0,744
2° GSC I - Gestdo do Servico aos Clientes | 0,744
2° GFM 1I - Gestdo do Fluxo de Manufatura II 0,744
3° GSC II - Gestao do Servico ao Cliente 11 0,717

Fonte: Elaborado pela autora.

A Gestao de Retornos I (GR 1) visa identificar como o produtor rural procede em
situagdes imprevisiveis, ou seja, essa varidvel investiga como o produtor reage diante de falhas
na entrega dos insumos, atrasos, problemas com a qualidade, falta de produtos e outras falhas
técnicas. Nesse ambito de analise, foi identificado um indice de 0,933, considerado como um
resultado positivo no relacionamento entre produtor rural familiar e fornecedores de insumos.
Portanto, embora os produtores rurais sejam caracterizados pelo baixo nivel de organizacdo de
suas atividades, verificou-se que sua relagdo com fornecedores de insumos nao € prejudicada,
revelado por meio de um desempenho de exceléncia.

Situados na segunda colocagcdo dos processos de negdcios com desempenhos
superiores estdo Gestdo do Relacionamento com os Clientes II (GRC 1II), Gestdo do Servigo ao
Cliente I (GSC I) e Gestao do Fluxo de Manufatura II (GFM 1I), classificados com um indice
de 0,744, que representa um bom desempenho.

Os processos GRC II e GFM 1I estdao diretamente relacionados e impactam as
questdes afetas a gestdo e tratamento dos clientes, o que inclui fechamento de pedidos,
negociagdo de precos, prazos de entrega, estabelecimento de acordos, alteragdes dos pedidos e
todos os assuntos selam o compromisso entre os dois elos.

A GRC 1I objetivou compreender se existe parceria entre produtor e cliente
(agroindistria) no estabelecimento de caracteristicas dos produtos. Essas parcerias se fazem
importantes pois estreitam os lagos entre os agentes e reduzem os problemas relacionados as
especificacdes técnicas dos produtos, como tamanho, maturacdo e qualidade das frutas.
Segundo os produtores, as caracteristicas dos produtos sdo determinadas em conjunto ou
exclusivamente pela agroinduistria processadora, cabendo ao cliente especificar quais sdo as
particularidades exigidas. O indice 0,717 reflete um bom desempenho para esse processo de

negocio, o que mostra um relacionamento equilibrado entre agroindustria e produtor.



108

Ja a GSC I reflete a capacidade de resposta do produtor a problemas na entrega do
produto ao cliente. Esses problemas acontecem em decorréncia de atrasos, falta de padrao ou
auséncia de qualidade como contaminacao das frutas, bem como diante de fatores imprevisiveis
como excesso de chuvas, estiagem ou outro evento climatico que comprometa o rendimento da
producdo. Diante dessas adversidades a maioria dos produtores optam por compensar o pedido
na proxima entrega, sendo uma acao corretiva vidvel no relacionamento com o cliente.

Por tratar-se de pequenos produtores rurais que atuam com baixo nivel de capital
de giro, comercializando baixo volume no nivel regional, comprar de outro produtor e/ou
Ceagesp para atender a demanda de um cliente especifico pode se tornar uma alternativa
invidvel e muito onerosa, sendo assim o produtor opta por compensar na proxima entrega ou
em ultimo caso deixa de entregar. Vale ressaltar que essa dltima op¢ao nao representa riscos no
relacionamento entre produtor rural familiar e agroindistria processadora, uma vez que 0s
volumes baixos comercializados ndo interferem de forma significativa na demanda de frutas
das agroindustrias, mantendo estabilizado esse relacionamento.

A Gestao do Fluxo de Manufatura II (GFM II) compreende as ac¢des direcionadas
ao controle das etapas de produgdo, incorporando datas de podas, periodo de caréncia para
aplicacdo de agrotoxicos, controle da aplicagdo de adubos, quantidade colhida e outras
informagdes pertinentes. Diante disso, os resultados indicam um indice positivo (0,744) para
esse processo, refletindo a preocupacdo dos produtores em registrar por escrito as informagdes
importantes da producao, evitando o descontrole e desconhecimento da produtividade.

A comunicac¢do entre produtores e clientes estd inserida na esfera de atuacdo da
Gestdo do Servigo ao Cliente (GSC II), processo no qual sdo estabelecidas as diretrizes de
atendimento e relacionamento com os clientes. Esse processo de negdcio se destacou
positivamente, obtendo um bom desempenho e revelando a inexisténcia de problemas de maior
complexidade no processo de comunicacio entre produtores rurais familiares e agroindustrias
processadoras. A comunicagdo € feita, na maioria das vezes, por telefone ou pessoalmente, dada

a proximidade fisica existente entre os dois agentes.

4.3 Perfil das Agroindustrias Processadoras

A regido Oeste do estado de Sdo Paulo se caracteriza pelo eminente destaque da
atividade do agricultor rural familiar. E neste contexto que as empresas vislumbram
oportunidades na regido, proporcionada pela abundancia da matéria prima, além da

proximidade fisica do seu principal fornecedor. As agroindustrias processadoras estao
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localizadas no Centro Oeste Paulista, conforme apresentado na Figura 14, e possuem como
comum caracteristica a producdo e comercializacdo de polpa de frutas e interacdo com

produtores rurais da regiao.

Figura 14: Localizacdo geogréfica das agroindustrias processadoras
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Fonte: Elaborado pela autora.

Situadas no interior do estado de Sdo Paulo, na regiao do Centro Oeste Paulista, as
agroindustrias processadoras estdo localizadas nos municipios de Junqueirépolis, Dracena,
Adamantina e Parapud, conforme ilustrado na Figura 14.

O Quadro 11 apresenta as principais informagdes que caracterizam as unidades de
pesquisas, selecionadas por meio de amostragem intencional. Optou-se por ndo divulgar seus

respectivos nomes utilizando para tanto, as letras A, B, C e D.
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Quadro 11: Caracterizacio das agroindustrias processadoras

Agroindustria A B C D
Organizacdo Empresa Privada Empresa Privada Associacdo Cooperativa
Produciio Anual 7 mil toneladas 280 toneladas 50 toneladas 150 toneladas
N° de Fornecedores 500 50 340 100
Quantidade de
Sabores 5 15 8 8

Abacaxi, Abacaxi ¢/
Horteld, Acerola,

Acerola c/ laranja, | Abacaxi, Abacaxi c/ Abacaxi, Acerola,

Abacaxi, Acerola, Amora, Caju, Horteld, Acerola, . .
Sabores de polpas . . . . Caju, Goiaba,
. Goiaba, Manga, Goiaba, Manga, Caju, Goiaba, .,
fabricadas - - P S Maracujd, Manga,
Maracuja Mamao, Maracujd, | Maracuji, Morango,
~ Morango, Uva
Meldo, Morango, Uva
Limao, Tamarindo,
Uva

Fonte: Elaborado pela autora.

As agroindustrias atuam na producgdo e comercializacdo de polpas, sendo que as
agroindustrias A e B sdo organizacdes privadas e atuam no mercado hé cerca de 20 e 13 anos,
respectivamente, enquanto que a empresa C é uma associagdo e a empresa D é uma cooperativa.

A agroindustria A € uma empresa privada de administragao familiar. Fundada em
1992, sua criagdo foi fortemente influenciada pelo declinio produtivo e econdmico da
cafeicultura na regido do Oeste Paulista e da crescente tendéncia do desenvolvimento de
culturas voltadas a fruticultura no inicio dos anos de 1990. Inicialmente a empresa processava
somente maracujd, porém atualmente seu portfélio € composto por 5 sabores, sendo: abacaxi,
acerola, goiaba, manga, maracuja. Alcancando uma posicao de destaque no suprimento de
matérias-primas para sucos a empresa processa cerca de 7 mil toneladas de frutas anualmente,
estabelecendo parcerias com cerca de 500 produtores rurais, sendo que a sua maioria sao
familiares.

A agroindustria B € uma empresa privada de organizacao familiar. Atuando no setor
desde 2004, a industria possui uma vasta variedade de sabores de polpa de frutas, processando
atualmente 15 sabores (abacaxi, abacaxi ¢/ horteld, acerola, acerola ¢/ laranja, amora, caju,
goiaba, manga, mamao, maracujid, meldo, morango, limao, tamarindo, uva). Com um
processamento anual de 280 toneladas, a industria possui 8 funciondrios internos, além dos
representantes que atuam na venda e distribuicao das polpas no varejo. Quanto aos fornecedores
de frutas, interagem com cerca de 50 produtores rurais da regido, sendo a sua grande maioria

produtor familiar.
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A agroindustria C € uma associacdo fundada em 2010 com o propdsito de atuar
junto aos produtores rurais na venda de frutas verduras e legumes, comercializando
principalmente com o mercado varejista e fornecendo alimentos para a merenda escolar por
meio do Programa Nacional de Alimentacao Escolar (PNAE), do qual recebe cerca de 5% do
valor repassado pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educaciao (FNDE) para aquisi¢ao
de alimentos advindos da agricultura familiar ou de suas organizacdes. Com a prospec¢do do
mercado de polpa de frutas e vislumbrando possibilidades de acesso a um novo mercado, a
associagdo deu inicio a fabricagcdo da polpa no ano de 2013.

Processando cerca de 50 toneladas de frutas anualmente, a agroindustria C produz
8 sabores de polpas (abacaxi, abacaxi ¢/ horteld, acerola, caju, goiaba, maracuja, morango, uva)
e possui 4 funciondrios, sendo que 3 deles trabalham na produgdo e 1 é responsavel pela
administracdo. Além disso, possui cerca de 340 produtores rurais associados, que fornecem
frutas, legumes e verduras para a associagao.

A agroindustria D € uma cooperativa de fruticultores criada em 2004 com o objetivo
de consolidar e fortificar a posi¢ao dos pequenos fruticultores da regidao. Com o objetivo de
acessar novos mercados e expandir sua participacdo na cadeia de suprimentos, a cooperativa
deu inicio no ano de 2017 a fabricag¢do e comercializacio de polpa de frutas, atuando no varejo
e fornecendo para a merenda escolar. Com uma produc¢do estimada em 150 toneladas anual, a
agroindustria D processa 8 sabores (abacaxi, acerola, caju, goiaba, maracujd, manga, morango,
uva) e conta com 3 funciondrios e 100 fornecedores cooperados.

Apesar das distingdes quanto ao perfil de produgdo, o que inclui quantidade
produzida e diversificacao de sabores, pode-se afirmar que essas caracteristicas conferem maior
diversidade a andlise, tonando-a mais rica e permitindo conhecer diferentes tracos de gestdo.
Além disso, apresentam proximidade relativa uma das outras, o que faz com que tenham
fornecedores em comum.

Quanto as formas de interacdo com os clientes na cadeia de suprimentos, foi
realizado um mapeamento com os principais destinatdrios das industrias, conforme mostra a

Figura 15.
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Figura 15: Mapeamento dos destinatarios das agroindustrias processadoras
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados fornecidos pelas unidades de pesquisa.

A agroindustria A € a Unica empresa que comercializa no mercado internacional. A
exportacdo ocorre desde 1996, abrangendo paises como Estados Unidos, Regido Caribenha,
Europa (Alemanha, Espanha, Holanda, Franca, Itdlia, Suica, Polonia), América do Sul
(Coldmbia, Guiana Francesa, Peru, Suriname), Israel e Japdo. O escoamento é realizado por
meio de containeres com temperaturas de aproximadamente -18 graus célsius no porto de
Santos/SP. No mercado doméstico os produtos sdo comercializados com industrias de sucos ou
néctares, empresas engarrafadoras e industrias de alimentos (iogurtes, geléias, sorvetes e
bebidas lacteas).

Vale ressaltar que a agroindustria A adotou a certificacio Kosher com o objetivo
de acessar um novo mercado. O perfil do mercado consumidor da polpa de fruta kosher é o
mercado de Israel (Oriente Médio), sendo assim, o escoamento do produto é direcionado a um
publico predominantemente judeu. Contudo, a empresa também vende para os Estados Unidos,
tendo clientes pontuais no pais, considerado o segundo maior consumidor de alimentos kosher
do mundo. Os produtos sdo transportados em tambores de 200 litros, e as negociacdes
acontecem diretamente com o cliente ou com intermediario, sendo industrias na sua maioria.

Convém salientar que a agroindustria A ndo atua de forma consideravel no varejo
de polpa de frutas congeladas destinados ao consumidor final, assim, a sua comercializacdo no
mercado local, que se caracteriza pela venda de pequenas por¢des para consumo doméstico é
representada por uma quantidade inexpressiva diante da sua producdo total. Nesse contexto,
assevera-se que 99% dos seus clientes sdo industrias processadoras, como sucos de caixinha
industrializados.

Foi constatado que 80% da producdo da agroindustria B € comercializada sob a

forma de atacado, sendo direcionada para indudstrias de sucos naturais, engarrafadoras, e
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industria de alimentos (sorvetes e corantes naturais). Além disso a empresa possui forte vinculo
com o varejo. Para tanto, conta com representantes que realizam o intermédio entre a industria
e o varejo, promovendo a revenda para supermercados, restaurantes, lanchonetes e venda
domiciliar nas cidades vizinhas.

A agroindustria C n3o comercializa para a industrias de sucos, alimentos e
engarrafadoras. Deste modo 20% da sua producgdo € vendida no varejo, sendo que as polpas sao
distribuidas em supermercados da regido, e 80% da sua produgao é destinada a merenda escolar,
abrangendo os municipios de Pacaembu, Adamantina, Irapuru, Inibia Paulista e Rindpolis,
municipios estes localizados no estado de Sao Paulo. Foi relatado durante a entrevista que a
associacdo tem como meta atender as demanadas da merenda escolar da regido, aumentando a
capilaridade da atua¢do no PNAE.

Além de atuar no varejo, comercializando polpas de 100 gramas para
supermercados e lanchonetes na regido, a agroinddstria D atua no segmento industrial,
destinando sua producdo para industrias de sucos, engarrafadores e industrias de alimentos,
abrangendo cidades como Jundai/SP e outros municipios no Rio Grande do Sul. Além disso, a
cooperativa atua na merenda escolar, com a distribui¢ao de pacotes de 1 Kg.

Ap6s apresentar o perfil dos produtores rurais e das agroindustrias, considerando
seu panorama de atuacdo, tamanho e forma de interacdo com a cadeia de suprimentos, serao
expostos os resultados referentes aos processos de negdcio, iniciando pela andlise para os

produtores rurais familiares.

4.4 Processos de Negdcios das Agroindustrias Processadoras

No Quadro 12 sdo apresentados os resultados obtidos a partir do cdlculo GRA

referente aos processos de negdcios das agroindustrias processadoras.
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Quadro 12: Processos de negdcios das agroindustrias

POSICAO PROCESSO DE NEGOCIO DAS AGROINDUSTRIAS INDICE
1° GSCII - Gestdo do Servigo ao Cliente II 1
1° AP I - Atendimento ao Pedido I 1
1° AP II - Atendimento ao Pedido IT 1
2° GRC II - Gestio do Relacionamento com o Cliente 11 0,900
2° GFM I - Gestao do Fluxo de Manufatura I 0,900
3° GREF 1II - Gestido do Relacionamento com o Fornecedor II 0,893
4° GFM 1I - Gestiao do Fluxo de Manufatura 11 0,875
5° GSC I - Gestdo do Servigo ao Cliente I 0,833
6° GREF I - Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor I 0,810
7° GD II - Gestao de Demanda II 0,792
8° GRC I - Gestio do Relacionamento com o Cliente I 0,786
9° DPC I - Desenvolvimeto do Produto e Comercializacao I 0,760
10° DPC II - Desenvolvimeto do Produto e Comercializagio 11 0,718
11° GD I - Gestdao de Demanda I 0,708

Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados obtidos a partir do uso do método Grey Relational Analysis identifica
a Gestao do Servico ao Cliente I (GSC I) e Atendimento ao Pedido I e II (AP I e APII) como
os processos de negdcios com maiores indices (1,000) para as agroindustrias processadoras,
como mostrado no Quadro 12.

A Gestao do Servico ao Cliente (GSC II) sob a perspectiva da agroindustria
processadora é o processo de negdcio responsdvel por estabelecer as estratégias para otimizar
a relacdo entre agroindustria (empresa focal) e seus clientes (industrias de sucos, sorvetes,
aromatizantes, corantes naturais, engarrafadoras, atacado, intermedidrio e merenda escolar), o
que inclui a delimitacdo dos canais de comunicagdo entre ambos. Sendo assim, a presente
pesquisa mostra que ha canais de comunicagdo aberto e formal (site, paginas em redes sociais,
e-mails e telefones) para todas as industrias, sendo que os entrevistados ndo descartam a
complementacdo da comunicagdo formal por meios informais como aplicativos de
comunicacdo online.

No setor de polpa de frutas, o atendimento ao pedido se torna complexo, em
decorréncia da natureza dos pedidos e especificidades do agronegdcio. Instabilidades
climéticas, por exemplo, influenciam de forma direta, principalmente se a agroindustria ndo

manter um relacionamento sélido com seus fornecedores. Ademais, esse processo de negdcio
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afeta o andamento da gestdo do fluxo de manufatura, ja que fornece informacdes que alimentam
as operagdes da producdo.

Todas as agroindustrias estudadas apresentaram desempenho maximo em relacdo
ao atendimento do pedido (AP I e AP II), relatando a importancia dos registros formais das
atividades definidas desde a entrada do pedido até a entrega dos produtos para todos os clientes,
assim como o monitoramento da quantidade de pedidos completos entregues dentro do prazo.
Os entrevistados demonstraram ter a consciéncia da importancia do monitoramento dos
pedidos. A agroindustria B revelou que o planejamento para atendimento do pedido é realizado
segundo os dias da semana, sendo assim cada dia da semana € reservado para o atendimento de
uma regido especifica, o que facilita o controle e planejamento da produgao.

Em segunda posi¢do, os resultados mostram a Gestdo do Relacionamento com o
Cliente II (GRC II) e Gestao do Fluxo de Manufatura I (GFM I), ambos com indices de 0,900,
0 que representa um 6timo desempenho das indudstrias em relagdo a interacdo com esses
processos de negdcios.

A gestdo de relacionamento com o cliente no setor de polpa de frutas é a ponte de
interacdo entre a agroindustria processadora e o préximo elo. Essa relacdo permite identificar o
perfil do cliente e direcionar medidas para fideliza-lo, além de estabelecer parcerias quanto aos
requisitos dos produtos, como especificacdes técnicas, requisitos de qualidade e alteragcdes na
composi¢do. Os resultados demonstram que duas das agroinduistrias (A e B) estabelecem
parcerias formais (como contratos) apenas com os clientes-chaves, enquanto que as outras duas
agroindustrias (C e D) realizam parcerias de modo formal com todos os clientes. Muito embora
a GRC II ocupe a segunda posicdo dos processos de negécios com melhor desempenho para as
industrias, a GRC I representou um gargalo na relacdo entre as inddstrias e seus clientes, como
explorado adiante.

Os resultados referentes a Gestdo do Fluxo de Manufatura I (GFM 1) indicaram um
indice de 0,900, ocupando segundo lugar dentre o processo de negdcio com melhor
desempenho, juntamente com a GRC II o que sinaliza que a maioria das empresas conhece sua
capacidade produtiva e conduz de forma formal um plano de producdo alinhado aos pedidos.

A agroindustria A revelou dar prioridade para o planejamento e controle produtivo,
sendo que possui sistema CIP de higienizacdo, a certificacio FDA — Food and Drug
Administration hd mais de 10 anos. Possui a certificagdo HACCP - Hazard Analysis & Critical
Control Points (Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle) pela SGS desde o ano de

2012, considerada a maior institui¢do de verificacdo e testes mundial, responsdvel por testes
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microbiolégicos sob orientagdo do respeitdvel laboratério Controlbio. Da mesma forma as
agroindustrias (B, C e D) esbocaram preocupacdo com a gestdo do fluxo de manufatura,
destacando a importancia do quimico, engenheiro de alimentos ou de especialista na gestdo da
qualidade da producao.

Ocupando a terceira posi¢do entre 0s processos de negécios com o melhor
desempenho nas agroindustrias analisadas estd a Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor
(GRF 1II), que obteve um indice de 0,893. Além dos produtores de frutas, existem os
fornecedores de produtos secundérios como fornecedores de pecas de reposi¢ao do maquinério,
produtos de higienizacdo e de embalagens, que embora atuem com menor periodicidade
exercem importancia nas atividades produtivas. No entanto, esta pesquisa considerou os
fornecedores de frutas como os fornecedores para a anélise deste relacionamento.

Esse alto indice indica a inexisténcia problemas de maior complexidade no
relacionamento entre industrias e produtores rurais no que concerne o planejamento e
administracao das atividades produtivas. Essa interacdo é importante, sendo considerada um
dos principais requisitos para uma gestao eficiente da cadeia de suprimentos (KANNAN; TAN,
2005; POWER, 2008). A pesquisa identificou que essa interagao € priorizada principalmente
no que concerne o estabelecimento dos requisitos técnicos da fruta, com orientacdes quanto a
qualidade e especificacOes técnicas. Nesse sentido, é realizado de modo periddico e formal
orientagdes e didlogos para o esclarecimento quanto aos requisitos técnicos como maturidade
da fruta, aparéncia, aplicacdo de agrotéxicos, periodo de caréncia, e outros esclarecimentos.

A agroindustria A, declarou a preocupagdo com o atendimento das boas praticas
agricolas, sendo assim periodicamente comunica seus fornecedores sobre sua importancia.
Divulgada pelo Ministério da Agricultura Pecudria e Abastecimento (MAPA), o manual de boas
praticas agricolas incluem orientacdes quanto ao manejo e cuidados com a cultura, o que inclui
andlise fisioquimica do solo; utiliza¢do de sementes e fertilizantes; manejo integrado de pragas;
aplicacdo e armazenamento dos agrotéxicos; elaboracao de sistema de rastreabilidade, por meio
do registro de todos os dados da cultura; boas praticas no cultivo para evitar a propagacao de
fungos e outros microrganismos; destinagdo das embalagens vazias, observacdo do ponto de
colheita, e outros cuidados (BRASIL, 2017d).

Por tratar-se de produtos sensiveis e com alta perecibilidade, as agroindustrias se
atentam a alguns aspectos como a localiza¢do dos fornecedores, prazos de entrega e condi¢des

do transporte, de modo a nao colocar em risco a qualidade do produto. Para a amostra analisada,
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notou-se que os produtores rurais estdo localizados em um raio miximo de 200 Km das
unidades produtivas, o que demonstra a proximidade relativa com os fornecedores.

A Gestao do Fluxo de Manufatura II (GFM II) alcancou um indice de 0,875
ocupando quarto lugar. Esse resultado revela que a maioria das empresas registra e controla
todas as etapas de produ¢do de modo formal, revelando a consciéncia das agroindistrias com
0 monitoramento das etapas produtivas.

A Gestao do Servico ao Cliente I (GSC I) avaliou as estratégias da agroindustria
face a alguma eventualidade que comprometa a entrega do produto ao cliente. Essas estratégias
envolvem o estabelecimento de um plano de acdo para mensurar as alternativas de gestdo e o
seu impacto nas atividades da empresa, o que permite que este elo mantenha o controle sobre a
gestdo dos pedidos efetuados e estabeleca uma relaciao saudavel com os clientes. Neste ambito,
os resultados revelaram um indice de 0,833, colocando a GSC I em quinta colocacdo dentre os
processos de negocios com melhores desempenhos nas industrias analisadas. As agroindustrias
A e B relataram ter um plano de acao formal estabelecido para todos os clientes, enquanto que
as industrias C e D relataram a existéncia de um plano informal para todos os clientes em casos
de falhas na entrega do produto.

Em sexta colocacao foi identificado a Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor
I (GRF I), representado por um indice de 0,810 para as industrias da amostra. Esse processo
estd relacionado as acgdes afetas a identificacdo e segmentacdo dos fornecedores-chaves, que
sao aqueles considerados mais importantes para as atividades da empresa. Deste modo, teve
como propdsito identificar como as agroinddstrias se portam em relacdo a gestdo dos seus
fornecedores. Em decorréncia da pluralidade dos fornecedores, ou seja, grande quantidade de
pequenos agricultores familiares que suprem a demanda por matéria prima das industrias, elas
demonstraram certa dificuldade na definicao e segmentacdo dos fornecedores chaves, uma vez
que a sua grande maioria fornece pequenos lotes, o que inviabiliza o processo de defini¢do e
segmentacgdo, considerando todos de mesma importancia.

Assim, os resultados demonstram que apenas as agroindudstrias B e C tem
procedimento formal para a identificacdo e segmentacdo dos fornecedores chaves, além disso
ndo existe equipe formalizada para a execugdo desse processo. A Agroindustria D alegou adotar
a prética de segmentagdo informal dos fornecedores, enquanto que a Agroindustria A afirmou
que identifica e conhece seus fornecedores mais importantes, porém nao adotam medidas e

acoes para a segmentacao.
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A Gestdo da Demanda II (GD II) alcancou o indice 0,792. Apesar de ser
classificado como um indice bom, esse valor demonstra que existe imaturidade quanto aos
processos de previsao da demanda nas empresas. Nesta varidvel de andlise apenas a
agroindustria A revelou ter metodologia formal para a previsao e sincronizacdo da demanda
para todas as frutas processadas. As demais agroindustrias revelaram um perfil mais informal
ao lidar com a demanda, adotando metodologias informais de previsdo ou ndo aplicando
nenhum método de previsao de demanda. As agroindustrias B e D, por exemplo, afirmaram que
embora ndo exista um procedimento formal para a previsdo da demanda, as estimativas sao
realizadas baseando-se no histérico de vendas e experi€ncias passadas.

A imaturidade quanto a gestdo da demanda pode estar relacionada ao porte da
empresa, ou seja, quanto maior a empresa, existe maiores exigéncias quanto aos seus processos,
fazendo que com alcancem desempenhos superiores.

O desenvolvimento do produto e comercializagdo € um processo desafiador na
cadeia de polpa de frutas. Por tratar-se se um produto natural, a inovacio e desenvolvimento
podem ser voltados aos aspectos relacionados a mistura de mais de uma fruta em uma tnica
embalagem, como laranja com acerola e adicdo de outros ingredientes como hortela com
abacaxi. Diante disso, os processos DPC I e DPC II alcangaram indices 0,760 e 0,718,
respectivamente, sendo considerados como processos bons.

O processo DPC 1 visou identificar o nivel de integracdo entre clientes e
fornecedores das agroindustrias, enquanto que o processo DPC II detectou o nivel do
compartilhamento de informag¢des de compras, manufatura e marketing para o desenvolvimento
de um novo produto.

Esta anélise permitiu concluir um maior grau de integracdo e compartilhamento de
informacdes para as agroindustrias C e D, revelando que existe integragao formal com todos os
clientes e fornecedores (produtores rurais) no desenvolvimento de um novo produto, assim
como existe o compartilhamento de informacdes de modo formal com todos os fornecedores e
clientes. Tal tendéncia é fundamentada pelo fato das agroindustrias C e D serem classificadas
como associagao cooperativa, sendo assim, esse tipo de pratica é obrigatério em decorréncia do
vinculo que esse tipo de sociedade estabelece.

A Agroindustria D afirmou que existe a interagdo com clientes no desenvolvimento
de um novo produto apenas se as vendas (demanda) compensar os custos de desenvolvimento.

Recentemente um novo cliente propds o desenvolvimento de novos sabores de polpas (melancia



119

e tamarindo), o que foi negado pela agroindustria em decorréncia da inviabilidade financeira da
alteracdo.

Para as demais agroindustrias, notou-se a presenga de integracdo informal e
compartilhamento de informagdes apenas para os clientes e fornecedores chaves. A exemplo, a
Agroindustria B langou um novo produto a partir de uma demanda de mercado. Dado o cardter
natural do produto (suco de laranja natural) existe limitacdo geogréfica para a comercializagdo,
sendo restrito a lanchonetes do municipio e regido, inviabilizando a venda no varejo por
exemplo.

A Gestao do Relacionamento com o Cliente I (GRC I) representa um processo de
negécio considerado como bom, com um indice de 0,786. Esse resultado indica que as
agroindustrias A e B realizam segmentagao dos seus clientes mais importantes, direcionando
atendimento prioritdrio e aplicando medidas para fideliza-los. A agroindustria B, por exemplo,
compra polpa de frutas de outras agroindustrias quando ndo consegue atender a um pedido por
falta de capacidade produtiva. Essa prética revela a preocupacdo da empresa em atender e
satisfazer a demanda de um cliente, evitando falhas que possa colocar em risco essa relacdo. As
agroindustrias C e D orientam essa gestdo de maneira informal, sendo assim aplicam medidas
de identificacdo informal dos clientes mais importantes, nao adotando modelos de segmentacao.

A Gestao da Demanta 1 (GD I) apresentou como objetivo identificar se as
agroindustrias adotam metodologia para a previsao de demanda. Apesar de ndo de revelar como
um processo excelente € perceptivel que as agroindustrias empregam agdes para previsao da

demanda.

4.5 Analise Diadica entre Produtores Rurais Familiares e Agroindistrias Processadoras

O Quadro 13 contém os resultados para os processos de negdcios, indicando a sua

posicao, a descri¢ao e o indice alcangado no calculo do indice GRA.
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Quadro 13: Resultados dos processos de negdcios dos produtores rurais e agroindustrias

Produtores rurais familiares Agroindustrias processadoras

Posicao Processos de negdcios Indice Posicao Processos de negocios Indice
1° GRI - Gestdo de Retornos 1 0,933 1° GSCII - Gestao do Servigo ao Cliente 11 1,000
2° GRC II - Gestdo do Relacionamento com os Clientes 11 0,744 1° AP 1 - Atendimento ao Pedido I 1,000
2° GSC I - Gestdo do Servico ao Cliente I 0,744 1° AP II - Atendimento ao Pedido II 1,000
2° GFM 11 - Gestdo do Fluxo de Manufatura I1 0,744 2° GRC II - Gestido do Relacionamento com o Cliente II 0,900
3° GSC II - Gestdo do Servigo ao Cliente 11 0,717 2° GFM I - Gestido do Fluxo de Manufatura I 0,900
4° AP I - Atendimento ao Pedido I 0,680 3° GREF 1II - Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor 11 0,893
5° AP II - Atendimento ao Pedido II 0,663 4° GFM 1I - Gestao do Fluxo de Manufatura II 0,875
6° GREF I - Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor 1 0,622 5° GSC I - Gestao do Servigo ao Cliente I 0,833
7° DPC I - Desenvolvimento do Produto e Comercializagio I 0,606 6° GREF I - Gestio do Relacionamento com o Fornecedor I 0,810
8° GR II - Gestdo de Retornos II 0,555 7° GD 1II - Gestido de Demanda II 0,792
9° DPC II - Desenvolvimento do Produto e Comercializagdo II 0,544 8° GRC I - Gestdo do Relacionamento com o Cliente 1 0,786
10° GD I - Gestio de Demanda I 0,524 9° DPC I - Desenvolvimento do Produto e Comercializagio I 0,760
11° | GRCI - Gestido de Relacionamento com o Cliente I 0,486 10° | DPCII - Desenvolvimento do Produto e Comercializagao II 0,718
12° GREF 1II - Gestio de Relacionamento com o Fornecedor 11 0,478 11° GD I - Gestdo de Demanda I 0,708
13° | GFM - Gestdo do Fluxo de Manufatura I 0,447 12° | GR - Gestdo de Retornos I 0,577
14° | GRIII - Gestdo de Retornos IIT 0,380 12° | GRII - Gestdo de Retornos 11 0,577
15° GD II - Gestdo de Demanda 11 0,339

Fonte: Elaborado pela autora
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A partir de uma andlise global dos resultados € perceptivel a diferenca de gestdo
existente entre agroindustrias processadoras e produtores rurais familiares. Essa discrepancia
detectada entre os indices é observada para os resultados entre os processos de negdcios da
primeira colocagdo. Nesse sentido, é notdvel o desempenho superior alcancado pelas
agroindustrias processadoras, uma vez que apresentaram altos indices quando comparados aos
produtores rurais, com uma diferenca de 0,067 entre os primeiros colocados (sendo indice 1
para GSC II das agroindustrias e 0,933 o maior indice alcancado pelos produtores rurais para o
processo GSCI), conforme apresentado no Quadro 13.

Além disso, os produtores rurais familiares ndo conseguiram alcancar o indice
maximo, enquanto que as agroindustrias atingiram essa classificagdo para trés varidveis dos
processos de negdcios: Gestdo do Servico ao Cliente II, Atendimento ao Pedido I e
Atendimento ao Pedido II. Indices bem préximos do desempenho mdximo também para as
variaveis dos processos de negdcios Gestdo do Relacionamento com o Cliente II e Gestao do
Fluxo de Manufatura II, ambos marcados por um indice de 0,900.

Realizando uma anélise comparativa para os indices inferiores afirma-se que existe
uma diferenca considerdvel entre o menor indice obtido pelos produtores rurais e o menor indice
obtido pelas agroindustrias, marcada por uma diferenca de 0,238 entre Gestao de Retornos 11
(0,577) e Gestdao da Demanda II (0,339). Os resultados supracitados reafirmam o desequilibrio
na atuacdo entre esses dois elos, confirmando a posicao desafiadora em que os produtores rurais
se encontram, caracterizados por modelos simplistas de gestdo bem como auséncia de
ferramentas gerenciais.

No tocante a andlise diddica, nota-se resultados positivos na relagdo entre
agroindustria processadora e produtores rurais familiares, refletido pelos processos de negdécios
Gestao do Relacionamento com os Clientes II e Gestdo do Servigo ao Cliente I dos produtores
rurais. Sendo assim, a partir de uma percepc¢ao relacionada entre cliente dos produtores rurais
familiares (agroindustrias) e fornecedores das agroindustrias processadoras (produtores rurais),
veé-se a existéncia resultados satisfatorios entre os processos de negdcios que intermediam essa
relacdo. Deste modo, ao cruzar os processos de negdcios que estabelecem a relacdo com os
clientes dos produtores (GRC II e GSC I) e os fornecedores das agroindustrias (GRF II), nota-
se que hd um relacionamento mutuamente positivo, conforme mostra os valores do Quadro 13.

Tendo as agroindustrias processadoras como seus clientes mais importantes, no que
tange o volume de vendas e tempo de atuagdo, afirma-se que ndo foi identificado nenhum

problema eminente em relagdo as negociagdes de compra e venda. Quanto a problemas de
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menor complexidade, foi afirmado por duas agroindustrias processadoras que existem
alteracoes e atrasos nas entregas das frutas, o que € solucionado rapidamente entre os dois elos.

No que concerne as exigéncias das agroindustrias para com os fornecedores
(produtores rurais), com requisitos relacionados ao processo produtivo que envolve as etapas
de preparaciao do solo, plantio, colheita, armazenagem e transporte foi identificado que por
tratar-se de um produto vegetal, ndo existe nenhuma recomendac¢do ou imposi¢do técnica
atrelada as atividades do campo. Em contrapartida, € fundamental que as frutas estejam frescas,
sauddveis e isentas de qualquer tipo de doenca.

Além disso, as agroindistrias possuem especificacdes técnicas de seguranga
alimentar, obedecendo o manual de boas praticas agricolas imposto pelo MAPA. Assim, no
momento da entrada das frutas nas agroindustrias, € realizada avaliacao da qualidade do produto
de modo a identificar requisitos de qualidade como maturacao, quantidade de folhas e insetos
aderidos e outras condi¢des fisicas que possam comprometer a qualidade do produto final.
Nesse sentido, caso haja problemas em relacdo a qualidade ou excesso de frutas com grau de
maturagdo nao recomendavel (frutas verdes), € descontado do valor pago ao produtor rural.

A atencdo com a qualidade da fruta no momento da colheita é parte essencial para
evitar inconvenientes no momento da entrega. Os produtores rurais se mostraram preocupados
com a manutencdo da qualidade, afirmando que existe orientagdo destinada aos trabalhadores
que exercem tal func¢do.

A colheita deve ser realizada de forma criteriosa, assim como as fases de selecdo e
embalagem, devendo evitar pancadas, ferimentos ou outras acdes que acelere seu processo de
perecibilidade. As frutas devem ser acomodadas em poucas camadas, j4 que o excesso de peso
das camadas superiores pode ocasionar a ruptura das camadas superficiais, principalmente para
frutas mais sensiveis como acerola, uva, morango e amora.

Dentre outros procedimentos de atendimento da qualidade, Matta (2005), destaca o
controle de estoque que prevé acondicionamento em recipientes de pldsticos higienizados e
identificados segundo data, lote, quantidade e hora; estoque do produto acabado; controle de
contaminacdo cruzada, no qual € proibido o contato da matéria prima com o produto acabado;
controle de pragas com vedagdo de portas, janelas e ralos; e realizacao de registros para cada
etapa do processo de producdo.

Uma relacao dial importante ocorre entre os processos Atendimento ao Pedido (AP
I e II) dos produtores rurais familiares e Gestdao do Relacionamento com o Fornecedor (GRF I

e II) das agroindustrias processadoras, pois promove um impottante elo de interacdo. Com
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indices satisfatorios, essa relacdo se mostrou sauddvel e revelou que embora ndo exista
monitoramento e registro formal para atendimento dos pedidos, os produtores exercem essa
atividade de forma eficaz.

Quanto ao Processo de Atendimento ao Pedido (AP I e II) das agroindustrias,
ressalta-se que estdo conectados com os processos de dominio de interagdo com os produtores,
sendo assim para que o atendimento dos pedidos dos clientes aconteca no tempo e de forma
eficiente, € necessdrio que a agroindustria esteja harmonizada com as atividades inerentes aos
produtores rurais.

A Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor (GRF I) das agroindustrias foi
detectado por um indice de 0,810, o que simboliza um bom desempenho. A Agroinduistria B e
C identificam e segmentam seus fornecedores de modo formal, enquanto que a Agroindustria
A sustenta que em decorréncia do perfil dos fornecedores (muitos produtores que fornecem
pequenos lotes) a empresa ndo consegue definir quem sdo seus fornecedores chaves e segmentar
de acordo com seu relacionamento, considerando todos de mesma relevancia.

Na esfera dos produtores rurais, a GRF I alcangou um indice de 0,622 o que indica
que os produtores conhecem seus fornecedores mais importantes € negociam com aqueles que
oferecem as melhores condi¢des de pagamento, prazo e preco. Desta forma, percebe-se que ndo
€ comum a existéncia de relacdo proxima entre esses dois elos, sendo o preco uma condi¢@o
necessdria para a escolha dos fornecedores de insumos.

O Desenvolvimento de Produto e Comercializagao (DPC I e II) € um processo que
estd intimamente relacionado com a troca de informagdes com os clientes. No caso dos
produtores rurais familiares, foi identificado que existe troca de informagdes informais, exceto
para os produtores associados e cooperados, os quais informaram que hd reunides formais com
a agroindustria processadora para o desenvolvimento de um novo produto.

A Gestao do Fluxo de Manufatura (GFM I e II) de ambos os agentes investigados
representam uma relacdo de dependéncia, pois a gestdo da producdo dos produtores rurais
familiares interfere direta ou indiretamente no planejamento produtivo industrial, e perdas por
alteracdes climéticas no campo afetam a oferta de matéria prima para agroindustria. Assim,
nota-se que as agroindustrias adotam planejamento formal de producdo e conduzem um plano
alinhado aos pedidos com o emprego de estoques de seguranca, o que permite a comercializacdo
das polpas de frutas no periodo entressafra.

A partir desses resultados, conclui-que as relagdes necessdrias ao funcionamento de

uma cadeia de suprimentos sdo extremamente dependentes e complementares. Muito embora
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alguns processos de negdcios ndo estejam sob o ambito de gestio ocorrido entre produtor rural
familiar e agroindustria processadora, entende-se que esses interferem de forma direta nesta
relac@o. A partir de uma visao sistémica, nota-se que os gargalos sao formados em decorréncias
de deficiéncias estruturais que partem de diferentes esferas de relacionamento, conforme

discutido na sec¢do 4.6.

4.6 Processos de Negocios Gargalos

O contexto politico, econdmico e social de inser¢ao dos produtores rurais familiares
€ marcado pela baixa organizacdo administrativa e baixo poder de participacdo na cadeia de
suprimentos, atuando, muitas vezes sob riscos elevados e retorno financeiro incerto. A andlise
da SCM na cadeia de suprimentos do setor de polpa de frutas identificou as interacdes sob a
6tica dos processos de negdcios nomeados como gargalos.

O

Quadro 14 mostra os processos de negdcios gargalos no ambito de gestdo dos
produtores rurais e das agroindustrias processadoras. Foram considerados as seis varidveis dos

processos de negdcios com os menores indices obtidos.

Quadro 14: Processos de negdcios gargalos

Produtores Rurais Familiares Agroindustrias Processadoras
Posicao Processos de negocios gargalos Indice|Posiciio|Processos de negécios gargalos|Indice
4°  JAPI - Atendimento ao Pedido I 0,680| 12° IGRI- Gestao de Retornos I 0,577
5° AP II - Atendimento ao Pedido 1T 0,663 12° |GRII - Gestido de Retornos II 0,577

IGRF I - Gestido do Relacionamento com o

6 Fornecedor I 0,622

70 DPC I - D;senyolwmento de Produto e 0.606
Comercializacdo |

DPC II - Desenvolvimento de Produto e

8° o 0,555
Comercializacdo II

9°  IGRII - Gestdo de Retornos II 0,544

10° |GD I - Gestdao de Demanda I 0,524

11° GRC I - Gestdo de Relacionamento com o 0.486
Cliente I

120 IGREF II - Gestido de Relacionamento com o 0.478
Fornecedor II

13°  |GFM I - Gestao do Fluxo de Manufatura [ 0,447

14° |GR III - Gestdo de Retornos 111 0,380

15° |GD II - Gestdo de Demanda II 0,339

Fonte: Elaborado pela autora.

No tocante aos procedimentos de atendimento dos pedidos, a varidvel Atendimento

ao Pedido I (AP 1), visa identificar a existéncia de registros das atividades necessarias desde a
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entrada do pedido até a sua entrega, enquanto que o Atendimento ao Pedido II (APII) se refere
ao monitoramento da quantidade de pedidos entregues no prazo e nas condi¢des solicitadas. O
acompanhamento, bem como o registro e controle dessas etapas sdo atitudes indispensaveis a
organizacdo gerencial dos produtores, assim como para a manutencao do bom relacionamento
com os clientes. Logo, os processos AP I e AP II obtiveram os indices 0,680 e 0,663
respectivamente, refletindo que os produtores rurais ndo possuem o habito de registrar todas as
etapas, documentando exclusivamente as etapas obrigatdrias ou realizando registros informais.

A selecdo e segmentacdo dos fornecedores mais importantes, chamados de
fornecedores chaves, € uma atividade inserida na esfera da Gestdo do Relacionamento com o
Fornecedor. Para os produtores rurais a selecdo dos fornecedores € feita com base nas condi¢des
ofertadas por eles, sendo assim aspectos como melhores precos, condi¢des de pagamentos e
disponibilidade de produtos sao considerados na escolha dos fornecedores. A GRF I obteve um
indice de 0,622, o que representa um desempenho regular. Ademais resultados indicam que
apesar de conhecer os fornecedores mais importantes, os produtores compram daqueles que
oferecem melhores condi¢des, como existem aqueles que nao fazem distin¢cdo dos fornecedores
mais importantes.

O Desenvolvimento de Produto e Comercializacdo foi analisado sob a esfera do
compartilhamento de informacgdes. Essa troca se faz necessdria quando um agente pretende
lancar um novo produto, sendo assim o planejamento junto aos fornecedores € parte integrante
do processo de desenvolvimento de novos produtos. Deste modo, o DPC I visa compreender se
os produtores trocam informagdes com a agroindustria sobre novos produtos, assim como a
DPC II investiga se h4 troca de informagdes, como quantidade comprada, producdo e vendas,
entre fornecedores e clientes. Assim os processos DPC I e DPC II alcangaram um indice de
0,606 e 0,544 respectivamente. Esses valores revelam que apesar de existir troca de informagdes
entre os agentes, existe uma barreira a ser ultrapassada. As entrevistas mostraram esse aspecto,
confirmando que os produtores ndo enxergam o compartilhamento de informac¢des como uma
vantagem para O seu progresso.

A Gestao de Retornos II (GR II) ocupa a 9° colocagdao com o indice 0,544, que
representa um processo de desempenho regular. Esse resultado demonstra que os produtores
rurais familiares adotam procedimento de descarte das embalagens dos agrotéxicos. Desta
forma, as embalagens vazias sdo devolvidas aos fornecedores ou a centros de recolhimentos
autorizados. Além disso, os produtores contam com o auxilio municipal, haja visto que as

prefeituras dos municipios realizam mutirdes destinados ao recolhimento desses materiais.
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Para os produtores rurais, a GRC I indicou que a maioria deles conhecem os seus
clientes mais importantes, porém ndo adotam atendimento especial. As entrevistas revelaram
que esse processo nao se faz presente entre esse grupo de produtores, indicando que nao existe
acoes de fidelizacdo. Ademais, identificou-se produtores que ndo conhecem seus clientes
chaves.

A Gestio do Relacionamento com os Fornecedores (GRF II) identificou se existe
planejamento em conjunto entre produtores rurais e seus fornecedores. Alcangando um indice
de 0,478 esse processo € considerado como um gargalo pois conclui-se que para a maioria dos
casos o produtor rural familiar ndo aceita orientagdes de terceiros para o planejamento de suas
atividades didrias. Sendo assim, a figura do fornecedor s6 se mostra presente quando ha
necessidade de assisténcia técnica, neste caso o fornecedor de insumos disponibiliza um
agronomo que presta 0 amparo necessario.

O indice encontrado para a Gestao do Fluxo de Manufatura I (GFM 1) demonstrou
que ndo existe adequacdo de plantio (drea, variedade da fruta e quantidade) em funcdo da
demanda das agroindustrias. Portanto, nota-se que a maioria dos produtores rurais familiares
realizam adequacdes com base na experiéncia ou nao realizam nenhuma mudanca para atender
a demanda das agroindustrias. Tal pratica demonstra deficiéncias na interacdo entre produtor e
clientes, sendo diagnosticado como um processo de negécio gargalo, representado por um baixo
indice (0,447), que representa a inexisténcia de relagdo entre manejo da producio e previsao de
pedidos.

A Gestao da Demanda II foi o pior processo de negécio (indice 0,339) na gestdo
dos produtores rurais familiares. Por tratar-se de produtos dependente de fatores incontrolaveis,
ndo existe data precisa para a colheita, sendo assim, os produtores entregam as frutas apenas
quando estdo no ponto de colheita, sendo inexistente qualquer tipo de planejamento dos tratos
culturais que permita que o produtor se organize para o atendimento de uma demanda
especifica.

Tal especificidade, prejudica de forma direta a relacio dos produtores com as
agroindustrias, podendo ocasionar transtornos como atrasos na entrega ou impossibilidade de
atender um determinado pedido. Além de representar riscos de relacionamento, produz
resultados negativos na gestdo da demanda, conforme corroborado pelo baixo indice da GD II.

Os produtores de acerola esbocaram descontentamento em relagdo a queda na demanda
da acerola nos ultimos meses. Sendo uma regido representativa na produgao da fruta, ocorre

que existe muitos produtores que comercializam a fruta, o que reduz o preco da caixa pago ao
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produtor rural, assim como promove quedas bruscas na demanda. Neste caso, identificou-se
produtores rurais com problemas de escoamento dos seus produtos, chegando, muitas vezes, a
ndo colher as frutas dos pomares, causando sérios prejuizos.

A Gestao de Retornos evidéncia gargalos tanto no ambito de atuac@o dos produtores
rurais familiares como no ambito das agroindustrias processadoras. No setor de polpa de frutas,
os subprodutos resultantes do processamento podem ser reutilizados na fabricacdo de outros
produtos como racao animal e cosméticos. Ferrari; Colussi e Ayub (2016) destacam a elevada
concentracdo de 4cidos graxos nas sementes de maracuji tendo importancia nutricional na
alimentacdo humana e animal, além de estar presente na fabricacdo de cosméticos, tintas e
sabdo.

Para os produtores rurais familiares, a Gestao de Retorno III ocupa a peniltima
colocagdo e é marcada por um indice de 0,380. Essa varidvel teve como objetivo identificar a
conduta dos produtores em relacao ao destino de residuos, como embalagens de adubos e frutas.
Tal indice demonstra que os residuos (exceto embalagens de agrotéxicos) sdo descartados
segundo a conveniéncia dos produtores, sendo na maioria das vezes descartados na propria
propriedade (no caso de frutas) ou incinerados (no caso das embalagens de adubos).

Diante das orientagdes tedricas propostas pelas SCM, a gestdo de retornos deve
congregar praticas de reutilizacdo e insercdo de residuos na cadeia de suprimentos, como uma
forma de promover a sustentabilidade e reduzir custos. Descartar residuos de forma inadequada
representa um retrocesso a gestdo eficiente dos processos de negocios, representando uma
ameaca eminente ao meio ambiente (ROGERS et al., 2002)

Para a agroindustria processadora, a Gestdo de Retornos I e II se mostraram
deficientes, ambas com indice de 0,577, ocupando as ultimas posi¢des e obtendo os piores
desempenhos diagnosticado. Tais indices revelam um semblante pessimista para a gestdo de
retornos das agroindustrias. No setor de polpa de frutas, a produgdo deve ser otimizada para a
prevencao de retornos, priorizando pelo atendimento das exigéncias de conformidade, higiene
e qualidade conforme padrdes recomendados pelo MAPA pela Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (Anvisa).

Apesar de ndo possuir procedimentos formais para o descarte de todos os residuos,
a agroindustria A emprega a pratica de logistica reversa, estabelecendo medidas de descarte
formais para parte dos seus residuos. Neste caso, a empresa estabeleceu uma parceria com uma
empresa de nutricdo animal, cedendo um terreno e fornecendo os residuos das frutas como

sementes de maracuja e acerola, que sdo reutilizadas na producao de racdo animal.
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Esse produto € obtido a partir do processamento de cascas e sementes de acerola,
manga e maracuja desidratado e moido. Além de ser uma op¢do sustentdvel no direcionamento
dos residuos, ainda representa vantagens nutritivas para 0s animais, pois apresenta
caracteristicas nutricionais com alto potencial, sendo fonte de fibras, Vitamina C, antioxidantes
naturais, energia, e fonte de 6mega 3 e 6. Essa parceria € um 6timo exemplo de integragcdo entre
elos na cadeia de suprimentos, representando ganhos tanto para a agroindudstria, como para a
empresa de nutricdo animal, além de representar um progresso na gestao de retornos eficiente
e sustentdvel.

Além das praticas supracitadas, os processos de manuten¢do dos maquindrios
também estdo na esfera de atuacio da gestdo de retornos. Os resultados mostram que a gestao
de retornos dos fornecedores ndo é controlada e registrada formalmente, sendo que as demandas
referentes a reposicao de maquindrios sdo realizadas de maneira informal.

Diante do contexto econdmico e social que definem o meio rural, bem como a sua
posicdo e atuagdo desfavordvel na cadeia de suprimentos, conclui-se que este elo € afetado pelas
circunstancias histéricas de desenvolvimento. Tais circunstancias imprimem uma realidade
emergente ao setor, que ainda € marcado por altas taxas de analfabetismo e baixas taxas de
escolaridade, o que influencia de forma direta a sua capacidade de gestdo e interacdo eficiente
com a cadeia de suprimentos.

Diante dos principais problemas que incorrem sobre a cadeia de suprimentos de
polpa de frutas, bem como as perdas que representam um retrocesso na relacdo diddica entre
produtores rurais e agroindustrias, faz-se necessario identificar medidas necessdrias a superagao

desses dos gargalos, conforme apresentado na secdo 4.7.

4.7 Propostas para a Superacio dos Gargalos

As propostas para superagdo dos gargalos foi realizada com base nos resultados
visualizados para a cadeia de suprimentos do setor de polpa de frutas. Vale ressaltar que as
propostas para a superacdo dos gargalos vao além do perfil dos agentes da amostra, sendo
aplicada em cadeias de suprimentos com diferentes perfis.

Dada a diversidade das demandas diagnosticadas optou-se por direcionar as propostas para a
superagdo dos gargalos em duas vertentes de tempo: curto prazo e longo prazo; e segundo as
acoes, classificadas em (i) Externo, que se refere as varidveis que sdo externas a fronteira de

gestdo; (ii) Interno que estdo sob o controle gerencial dos agentes; (iii) Governo, que se remete
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as acoes que devem ser implementadas pelo ente publico, conforme apresentado no Quadro

15.

Quadro 15: Propostas para superacao dos gargalos a curto e longo prazo

~ Areas de
Acoes Dot Curto Prazo Longo Prazo
Aplicacao
~ Participacdo de Cooperativas e Investimentos em Capital Humano e
Cooperacao - .
Associagdes Tecnologia
Externo
= Compartilhamento de Informagoes Compartilhamento de Informacdes
Integracao . - A . ~ .
Reorientagdo dos Processos de Negécios Reorientagdo dos Processos de Negdcios
Tecnologia Ferramentas Tecnolégicas de Gestdo Investimento Tecnolégico
Interno [ pragi
rati . . .
Sactl\c/[as Estabelecimento de parcerias Quebra de Paradigmas
= . . Formacao educacional bdsica de
Educacao Aprimoramento Técnico ¢ .
qualidade
Governo o
Politicas N . » . .
P Acesso a Credito Politicas Fortalecimento Comercial
Publicas

Fonte: Elaborado pela autora.

A acdo das cooperativas representa uma alternativa vidvel na busca pela
organizacao comercial dos pequenos produtores. Viu-se que sua participagdo promoveu ganhos
no fortalecimento da agricultura familiar, trazendo a tona o senso de comunidade e cooperagao.
Minatel e Bonganha (2015) apontam a importancia da cooperacdo para o processo de
transformagdo pessoal, promovida pelos beneficios advindos do cooperativismo.

A sugestdo da participagcao de cooperativas e associagdes a curto prazo € proposta,
esse tipo de organizacdo comercial promove resultados quase que imediatos. Tais resultados
podem ser traduzidos por beneficios como acesso a novos mercados, aumento da capilaridade
de atuacdo comercial, crescimento das vendas, reducdo dos custos na aquisi¢do de insumos e
maior poder de atuagdo na cadeia.

Os ganhos supracitados advindos da cooperacao, contribuirdo para a minimizacao
dos gargalos, ja que a colaboracao entre cooperados ou associados garante maior seguranca nas
negociacoes. Ademais, promoverd a organizacdo produtiva dos produtores, que passardo a
adotar estratégias de gestao como previsao de demanda, gestao do fluxo de manufatura, gestdao
do relacionamento com os clientes e gestdo de retornos, reduzindo de forma significativa os
processos de negdcios gargalos.

No tocante as acdes vislumbradas no longo prazo, sugere-se que a educacdo

cooperativa promova mudangas estruturais na forma de gestdao dos produtores rurais, seja por
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meio do investimento em capital humano ou pela inclusdo da tecnologia na vida dos produtores.
Muito embora as acdes das cooperativas estejam orientadas para os produtores rurais, elas
promovem a eficiéncia em ambito geral, alcancando também as agroindustrias.

Para fortalecer mais essa rede de solidariedade tdo importante para os pequenos
produtores, existem 6rgdos que prestam suporte € agem na representacdo das cooperativas como
a Organizagdo das Cooperativas no Brasil (OCB) e as Organizagdes Estaduais Cooperativas
(OCESP).

Diante deste contexto, afirma-se que de modo geral, as cooperativas e associagcdes
apresentam como principais objetivos: (i) organizar a produgdo agricola dos pequenos
produtores; (ii) atuar junto com programas governamentais como o Pronaf; (iii) fornecer
insumos com precos mais acessiveis; (iv) promover o acesso a maquinas, implementos e suprir
outras necessidades técnicas; (v) orientar os produtores sobre o acesso ao crédito, bem como a
melhor forma de utilizd-lo; (vi) promover a consciéncia ambiental; (vii) agregar valor aos
produtos; (viii) orientar os produtores quanto aos beneficios da obten¢do de certificacio e selos;
(ix) e fornecer assisténcia técnica em geral (MINATEL; BONGANHA, 2015; SCOPINHO;
MARTINS, 2003).

Muito embora a relacdo entre produtores e agroindistrias se mostrou pacifica,
notou-se que ainda existe a desconfiancga nas relacdes comerciais, principalmente no que tange
o compartilhamento de informacgdes, sendo a pratica vista como algo duvidoso. Compartilhar
informacdes com o proximo elo € interpretada como um risco ao andamento do negdcio,
especialmente quando esté relacionada com tendéncias de mercado, identificagdo de potenciais
compradores, alteragdes na demanda e outras informagdes (MIN et al., 2005)

O compartilhamento de informacdes deve ser considerado como um elemento
chave nas relagdes entre os elos de montante a jusante. Ter acesso a informagdes significa se
antever a eventuais problemas e estar apto para acompanhar as novas oportunidades de
mercado. As informagdes estratégicas podem orientar o planejamento da produgdo, envolvendo
decisdes de curto a longo prazo, como quanto plantar e colher e para onde serd mais
compensatodrio escoar a producdo (STANK; KELLER E DAUGHERTY, 2001).

As informagdes estratégicas, assim como mudangas na forma de gestdo diminuem
os riscos atrelados aos processos decisorios. Sendo assim, a pratica do compartilhamento de
informacdes € considerada como uma estratégia que contribui para a minimizagdo dos
processos de negdcios gargalos. Neste caso, destaca-se os processos Gestao do Relacionamento

com o Fornecedor II (GRF II), Gestdo do Relacionamento com o Cliente I (GRC I), Gestdo do
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Fluxo de Manufatura I (GFM 1), Gestao da Demanda I (GD I) e Gestao de Retornos I e II (GR
Ie GR II).

Neste contexto, reafirma-se a importancia da reorientacdo dos processos de
negocios, por meio da identificacio das barreiras e aplicacdo de acgdes corretivas. Tal
reorientacdo deve estar amparada por meio de parcerias entre membros, compartilhamento de
informacdes estratégias e implantacdo de mediadas cooperativas, ideias estas que ainda estdao
imaturas na cadeia de suprimentos analisada. Sadeh, Smith e Swaminathan (2017) sugerem que
a formacdo de parcerias sao agoes estratégicas que solidificam as relacdes entre os membros da
cadeia de suprimentos.

Um exemplo quanto ao desenvolvimento da integracdo no ambito da reorientacdo
dos processos de negdcios € em relacdo ao gargalo identificado para a gestdo da demanda.
Como mencionado, os produtores rurais nao realizam programag¢ao da producao, tornando mais
complexa a delimitacdo do planejamento para o atendimento da demanda, promovendo
obstaculos na relacao com as agroindustrias. Como forma de superar tal gargalo, sugere-se que
este seja realizado em parceria entre produtores e agroindudstrias por meio de um relatério de
histérico da produtividade. Nele conterd informacdes como quantidade plantada e colhida;
rendimento produtivo; alteracdes climéticas do periodo; e outros dados que quando
sintetizados, possam fornecer informagdes estratégicas e reduzir as incertezas dos produtores
quanto a sua capacidade de atendimento da demanda.

A reorientagdo dos processos de negdcios pode ser feita por meio de incentivos de
agentes externos, como prefeitura municipal em parceria com cooperativas ou associacgoes.
Angariar esfor¢os multiplos pode incentivar mudancgas de hébitos, como € o caso do descarte
inapropriado de residuos pelos produtores rurais. Como uma solucao para o problema da gestao
de retornos, sugere-se que a secretaria de agricultura em conjunto com cooperativas promova o
recolhimento bimestral ou semestral desses residuos, com o objetivo de promover o descarte
sustentdvel.

A tecnologia € considerada como um vetor de mudancas importantes. No curto
prazo, cita-se a necessidade da insercdo de ferramentas tecnoldgicas basicas de gestdo. O
contato com os produtores rurais revelou o alto grau de informalidade presente nas suas
atividades rotineiras, sendo assim, viu-se auséncia de ferramentas como planilhas eletronicas
de gestdo, fluxo de caixa, registro de pedidos e controle administrativo por meio de tecnologias

basicas.
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Um investimento em tecnologias a longo prazo pode representar alteracdes
estruturais abruptas na forma de gestdo. Reyes Junior e Seabra (2012) entendem que a aplicag@o
de novas tecnologias além de influenciar positivamente na competitividade, também promove
melhorias na qualidade de vida da populacdo rural. Dentre as tecnologias, cita-se: sistema de
controle meteoroldgico, que mensura dados de chuva, temperatura, umidade do solo; sistema
de irrigacdo; méquinas agricolas necessdrias nas fases de preparacdo do solo e irrigacdo;
sistemas de armazenamento de dados que gera relatdrios analiticos e precisos.

O uso dessas tecnologias controla a gestdo da fazenda e o manejo da produgao. O
acesso a informagdes climdticas direciona o produtor na tomada de decisdes, optando por
escolhas assertivas e reduzindo os erros e consequentemente, os custos. Muito embora essas
ferramentas ainda sejam uma realidade distante da vida dos agricultores, em decorréncia da
falta de conhecimento ou capital para a aquisi¢ao, sugere-se que as tecnologias mais onerosas
sejam adquiridas por meio das cooperativas ou associagdes de produtores, de modo a
possibilitar o uso compartilhado e diluir os custos.

O acesso as ferramentas tecnoldgicas de gestdo promove maior eficiéncia e,
portanto, impactam positivamente nos processos de negécios gargalos, como a Gestao do Fluxo
de Manufatura (GFM I), Desenvolvimento do Produto e Comercializacdo (DPC II), Gestao de
Retornos I e II (GR I e GR 1II). Ademais, salienta-se ganhos nas formas de relagdo com os
clientes e fornecedores, o que abrange os processos de negdcios Gestdo do Relacionamento
com o Cliente I (GRC I) e Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor II (GRF II).

As discrepancias operacionais e tecnoldgicas entre os agentes da cadeia de
suprimentos impdem dificuldades na forma de gestdo, distanciando as operacdes comerciais
entre eles de um padrdo comum. Essa tendéncia foi diagnosticada na relacdo diddica entre
agricultores familiares e agroindustrias, que apresentam modelos administrativos em estagios
diferentes, provocando altera¢des na dinamica deste relacionamento.

As parcerias podem ser firmadas entre produtores/agroindustrias e universidades
para o desenvolvimento de pesquisas de mercado e laboratoriais para a criacdo de novos
produtos, bem como para o mapeamento do mercado consumidor quanto a aceitacdo do novo
produto, vislumbrando os niveis de demanda e prospeccao de mercado. Nesse ambito, as
ferramentas de marketing atuam na investigacdo quanto a aceitacdo de um novo produto,
identificacdo do mercado consumidor e estratégias de divulgagdo. Lisita (2005) defende que

grande parte dos avangos nas técnicas de manejo, na década de 1960, foi decorrente do amparo
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prestado por centros de pesquisas e Universidades, conferindo progressos para a atividade
agricola em geral.

A adogdo de parcerias com fornecedores para o incentivo de producdo de frutas
mais exdticas ou tipicas da regido nordeste como acai e cupuagu também € considerado como
uma solucdo inerente a superacdo dos gargalos, impactando nas estratégias de direcionamento
das vendas, desenvolvimento e comercializa¢do de novos produtos, assim como metas para se
alcancar novos mercados. Croxton (2003) sustenta que a parceria com fornecedores permeia
por aspectos como confianca, e para a criacdo de um novo produto, torna-se importante
conhecer a estrutura dos fornecedores (LAMBERT, 2008).

A aplicacao dos conceitos e praticas da SCM como uma alternativa a superacao dos
gargalos deve comecar a partir de uma consciéncia coletiva na cadeia de suprimentos. A atuacdo
individual ndo é considerada como um fator gerador de mudangas a curto ou longo prazo, por
isso, destaca-se a importincia da conscientizagdo dos membros acerca dos beneficios
estruturais e gerenciais advindos da pritica (CONORADO et al., 2015). Shukla; Jharkharia
(2013) propde que a SCM atua no equilibrio dos agentes por meio de ac¢des integradoras.

Neste contexto, Stevens e Johnson (2016) chamam a atencao para a importancia da
integracdo dos processos de negdcios no estabelecimento de parcerias estratégicas. Selar
convénios colaborativos com fornecedores, clientes, distribuidores, operadores logisticos e
intermedidrios, seja no fechamento de um lote promocional ou como alternativa logistica € um
ponto de partida importante na aplicacdo eficiente da SCM.

Para a cadeia de suprimentos analisada, foi detectado a constitui¢do de parcerias
entre produtores rurais, como um produtor de uva do municipio de Junqueirépolis que
estabeleceu uma parceria logistica com outro produtor rural do estado do Parand. Essa
colaboracdo foi essencial na redug@o dos custos logisticos, proporcionada por meio do frete de
retorno realizada entre os estados de Parand e Sao Paulo.

Sugere-se acdes direcionadas ao aperfeicoamento da relacdo dial entre
agroindustrias e produtores. A industria pode oferecer cursos de curta duragdo que aprimore as
técnicas de plantio e colheita, promovendo orienta¢des quanto a coloragdo, reducao do nivel de
folhas aderidas ao fruto, nivel de maturacdo, disseminagao de pragas, aplicacio de agrotdéxicos,
ente outros esclarecimentos. Ademais, parcerias podem ser firmadas em relacdo a
responsabilidade do transporte, formas de pagamento, planejamento do pedido e outras

questdes afetas a negociacao dos produtos.
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A superacdo dos gargalos em uma cadeia agroindustrial sujeita a especificidades,
deve se dar a partir de contribui¢des coletivas e alteracdes dos perfis de atuacdo, como apontado
por Schultz (1988). No estudo intitulado “Transforming traditional agriculture”, Schultz
(1988) desenvolve hipdteses que justificam a eficiéncia alcancada pelos produtores mais
pobres. O autor entende que o acesso ao conhecimento € uma fonte de vantagem competitiva,
assim como enfatiza a importancia da educacdo para os trabalhadores rurais. A educacdo
promove potencializa¢do da sua atuacao na cadeia de suprimentos, preparando-o para lidar com
situagdes imprevisiveis e desequilibrios naturais que incorrem sobre o negdcio.

E perceptivel que hd um esfor¢o na busca pela democratizagio da educacdo rural
no Brasil. Estabelecido pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, a lei LDB, lei n°
9.394/96), reforca o direito a educagdo para a populacao do campo. No entanto, esse esforgo se
deu de forma tardia, acarretando prejuizos para a formagao educacional dos trabalhadores rurais
de forma geral. Sendo assim, o acesso da populacdo a educacao era obstaculizado por uma série
de barreiras como o acesso as escolas e auséncia de transporte, causando profundas
desigualdades na formacao educacional no pafs.

Sob esta 6tica de andlise Castro (2009) afirma que o Brasil vem se esforcando para
reduzir a desigualdade educacional, no entanto, ainda existe uma grande discrepancia entre
educacdo urbana e rural. Essa realidade vai ao encontro dos dados divulgados no Anudrio
Brasileiro de Educagdo Basica, no qual demonstra uma diferenca consideravel entre anos de
estudo entre zonas urbanas e rurais. Sendo assim, a inclusio de uma agenda publica e
governamental que discute questdes atreladas ndo somente a educacio bdsica, mas também a
educagdo superior no campo, € de extrema importancia para diminuir os gargalos existentes nas
cadeias de suprimentos.

Além da educagdo basica, Schultz (1988) também aponta dois importantes aspectos
impulsionadores da agricultura: o aperfeicoamento do capital humano e desenvolvimento
tecnoldgico. Os resultados auferidos indicam que para a realidade dos fruticultores analisados,
o aperfeicoamento do capital humano, bem como o acesso a tecnologia ainda sdo questdes que
passam por um processo de amadurecimento. Marcados pela informalidade e auséncia de
ferramentas gerenciais bdsicas como controle de caixa e fluxo de pedidos, esses pequenos
produtores compde o elo mais fragil da cadeia agroindustrial.

A auséncia de capacitacdo técnica e educacional afasta os produtores das
informacdes estratégicas, sucumbindo suas chances de obter sucesso na cadeia. Diante disso,

intervencdo do governo por meio de politicas publicas deve se fazer presente de modo a
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alcancar a sinergia da cadeia e promover alteragdes na sua cultura de gestdo. Tais politicas
devem ser geradas de modo a oferecer capacitagcdo técnica aos produtores.

A educacdo basica € um meio, que a longo prazo, pode promover alteracdes
estruturais para os produtores, promovendo o acesso a informagdo e tecnologias, além de
desenvolver uma visdo critica, e capacita-los para a atuacdo em diferentes estruturas de
mercado. Nesse contexto, Fernandes e Molina (2017) propde a existéncia da triade estruturante:
campo, politicas publicas e educacdo, chamando a aten¢do para a importancia dessas trés
varidveis para a evolucao rural no Brasil.

Avila (2003) reforca que a educagdo tem um papel vital para o desenvolvimento
local end6geno (de dentro para fora). Nesse sentido, entende-se que a educacdo promovera o
aperfeicoamento das capacidades locais, refletindo em melhorias nos relacionamentos e
impactando em gargalos como Gestao do Relacionamento com os Clientes I (GRC I), Gestao
de Relacionamento com o Fornecedor II (GRF II), alcancando maior eficiéncia dos processos
de gestdo interna e reduzindo os efeitos de gargalos como Gestdo do Fluxo de Manufatura I
(GFM 1), Gestdo de Demanda I (GD I), Gestdo de Demanda II (GD II).

Ap6s identificar essas deficiéncias que prejudicam os processos decisérios de
questdes estruturais e influencia a eficiéncia da cadeia como um todo, é recomendével que acdes
estratégicas de médio e longo prazo sejam adotadas por entes publicos. A atuagdo do governo
no fortalecimento da agricultura familiar é uma parte fundamental para se alcancar a
sincronizagao de todos os agentes, uma vez que os produtores nao possuem for¢a para promover
mudancas que reflitam positivamente no seu modo de gestdo a curto prazo. Sendo assim, o
governo precisa valorizar esse setor, dada sua importancia no suprimento de alimentos e matéria
prima para o segmento industrial.

Grisa e Schneider (2015) discutem a imprudéncia do governo perante a agricultura
familiar, que ocupam, historicamente, uma posi¢ao fragil perante os demais setores. Sendo que
a partir da Constituicdo de 1988 se abriram novos espacos para a discussdo da importancia da
insercdo da agricultura familiar em pautas para discussdo de novas formas de desenvolvimento.
A década de 1990 se destaca por um esforco inicial na busca por medidas direcionadas ao
fortalecimento da agricultura familiar. Elaboradas com o propésito de promover a¢des sociais
e assistencialistas, as politicas publicas buscavam melhorias econOmicas e sociais
(SCHNEIDER; SHIKI; BELIK, 2010).

Diante desse contexto, nota-se que € recente a aplicacdo de politicas publicas de

fortalecimento da agricultura familiar, o que implica em atrasos na organizacdo social e
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econdmica. Deste modo, as politicas orientadas a agricultura familiar caminham por um
processo de amadurecimento, dada a imaturidade da sua implementacdo (GRISA;
SCHNEIDER, 2015).

Ademais, o esfor¢o do governo também deve ser orientado no sentido de promover
estimulos motivacionais para fixar a populagdo rural no campo, dado ao alto indice de €xodo
rural ja ocorrido nas décadas de 1960 e 1970 (GRISA; SCHNEIDER, 2015). Quanto a
capacidade de mudancas a curto prazo promovida pelas politicas publicas, sugere-se as medidas
que promovem o acesso ao crédito. Essas a¢des representam uma oportunidade de mudangas a
curto prazo, pois aumentam o capital de giro disponivel e fortalecem a produtividade dos
produtores. No longo prazo, as politicas devem contemplar a¢des de inser¢do do produtor no
mercado, garantindo o fortalecimento da sua atuagdo perante as industrias e o varejo.

Os reflexos vislumbrados no curto e longo prazo contribuirdo de forma direta para
minimizar os gargalos, fortalecendo a atuagdo comercial dos produtores e gerando ganhos como
um todo na cadeia de suprimentos. Assim, a otimizagdo das atividades dos produtores rurais
fortalecerd as relacdes entre fornecedores e clientes, promovendo progressos nos processos de
negocios gargalos.

O principio da SCM estd na implantacdo de medidas integradoras (ANNING;
OKYERE; ANNAN, 2013). Para tanto, deve haver quebra de paradigmas e mudancgas
estruturais na cultura dos agentes. Muito embora, tenha-se identificado melhores desempenhos
para os processos de negdcios das agroindustrias processadoras, é perceptivel a presenca do
individualismo nas a¢des definidas para cada processo de negdécio. Portanto a superacdo dos
gargalos s serd alcancada apds a conscientizacdo dos agentes pela importancia da unido,

confianca e estabelecimento de parcerias.
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5. CONCLUSOES

Esta secdo expde as conclusdes obtidas no desenvolvimento da pesquisa. O estudo
contribuiu para o entendimento das relagcdes entre os elos, bem como para o reconhecimento
dos mercados institucionais no sentido de desenvolver e fortalecer o elo mais fraco da cadeia
de suprimentos. Nesse sentido, destaca-se a importincia do fortalecimento da agricultura
familiar e da sua organizagdo social por meio da sincronizacdo das atividades comerciais,
técnicas e produtivas da cadeia de suprimentos.

Neste contexto, o objetivo geral desta dissertagdo foi analisar quais s@o os gargalos
para os processos de negdcios da cadeia de suprimentos do setor de polpa de frutas, a partir da
relacdo entre agroindustria processadora e produtor rural familiar.

Para alcancgar o objetivo geral delimitou-se em quatro objetivos especificos que
nortearam a pesquisa e sustentaram as conclusdes. O primeiro objetivo especifico foi descrever
os processos de negdcio para a cadeia agroindustrial de polpa de frutas, fundamentando-se em
aporte cientifico que aborda a temadtica. Para tanto, primeiramente destinou-se uma secao de
revisdo tedrica para os temas centrais da pesquisa: gestdo da cadeia de suprimentos,
desenvolvimento histérico da SCM e processos de negécios da SCM. Apds essa abordagem
ampla, optou-se pela abordagem tedrica direcionada a cadeia de suprimentos do setor de polpa
de frutas em especifico, o que representa uma importante sintese tedrica para a literatura.

A descricao dos processos de negdcios para o setor de polpa de frutas aconteceu
para cada processo de negdcio, destacando suas definicdes no ambito do setor e delimitando
suas especificidades. Esta fase foi amparada pela pesquisa bibliogréfica, sustentada por estudos
realizadas na drea. Assim, embora a literatura indique que as empresas devem se conscientizar
gradativamente da importancia da SCM, nota-se que esse tema ndo € de conhecimento coletivo,
estando, portanto, em fase de amadurecimento tedrico e pratico.

Os resultados indicam que os produtores constituem o elo mais fraco da cadeia
agroindustrial do setor de polpa de frutas, sendo caracterizados pelo baixo nivel de organizacdo
social e comercial. Essa realidade estd em consonancia com estudos cientificos realizados no
ambito do agronegdcio brasileiro, como relatado pelos autores Camarano e Abramovay (2017);
Castro (2009); Cavalcanti, Andrade e Rodrigues (2012); Elias, Muniz e Bezerra (2007). Tais
estudos assumem como pano de fundo a caracterizagdo do rural brasileiro, enfatizando os
desafios presentes no setor.

O segundo objetivo especifico foi sistematizar a literatura acerca dos processos de

negocios da gestdo da cadeia de suprimentos.
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A sistematizagdo da literatura foi amparada pela Revisdo Bibliografica Sistemética
para a temdtica da SCM relacionada aos processos de negdcios. Para tanto, mapeou-se nos
ultimos 10 anos um volume de 17 publicacdes que atendem ao perfil da pesquisa.

Muito embora exista uma vasta quantidade de publicacdes referentes a SCM,
afirma-se que a maioria dos artigos detectados trata da temdtica de forma independente, sem
atrelar suas teorias e aplicabilidade as ferramentas dos processos de negdcios. Esse perfil do
estado da arte demonstra, que, apesar da SCM ser uma drea de interesse no meio académico,
carece de andlises relacionadas com a teoria dos processos de negocios, representando uma
lacuna de pesquisa a ser preenchida.

Apesar dos estudos serem caracterizados como escassos € intermitentes, afirma-se
o interesse no desenvolvimento de pesquisas cientificas que colaborem para o aperfeicoamento
da gestdo empresarial, bem como das diversas dreas da engenharia de producdo, pois a SCM
além de ser parte integrante das atividades e tarefas internas, também atuam de modo a prover
maior sincronia entre elos da cadeia de fornecimento. Esses beneficios objetivam a amenizacao
das relacdoes complexas e das incertezas do ambiente dindmico de inser¢do das empresas,
conferindo vantagem competitiva e permanéncia sauddvel no mercado global.

No que tange o perfil dos artigos, notou-se uma caréncia em andlises direcionadas
aos estudos dos processos de negdcios de forma profunda, o que inclui a descricio dos
subprocessos de negdcios e das atividades desenvolvidas para cada um deles, evidenciando a
necessidade de desenvolvimento de pesquisas que contemplam sua apreciacdo de forma
detalhada, o que representa uma limitacao a ser superada na literatura.

A sistematizacdo tedrica representa uma contribui¢do da pesquisa para a literatura,
pois apresenta uma andlise completa dos artigos, mostrando a interacdo entre a SCM e os
processos negocios, bem como especificando o tipo de abordagem utilizada pelos autores. A
RBS serviu como um pano de fundo que alicer¢ou a coleta dos dados, bem como a elaboracdo
dos constructos tedricos e dos questiondrios de pesquisa.

O terceiro objetivo especifico foi diagnosticar como ocorre a relagdo diddica entre
a agroindustria processadora e produtor rural familiar a partir das agcdes para cada processo de
negocio.

Para atingir este objetivo, a pesquisa foi conduzida por meio de um estudo de caso
orientado por Miguel (2011). Essa metodologia foi aplicada em quatro agroindustrias
processadoras de polpa de frutas e trinta produtores rurais familiares localizados no Oeste

Paulista. Como ferramenta de coleta de dados, utilizou-se dois questiondrios com questdes



139

fechadas e padronizadas sob escala likert de 3 pontos para os produtores e 5 pontos para as
agroindustrias processadoras.

As visitas contaram com observacao in loco do sistema produtivo, promovendo a
familiarizacdo com as caracteristicas de gestdo de cada sujeito de pesquisa. Desta forma, a
aplicacdo dos questiondrios, atrelado a conversas e observacao foram estratégias fundamentais
para a compreensao do andamento desta cadeia de suprimentos e assim, avaliar como ocorre a
relacdo diddica.

O estudo de campo permitiu a familiariza¢dao do pesquisador com as diversas faces
da dindmica industrial e rural, permitindo a visualizacdo dos problemas e gargalos enfrentados
nas atividades rotineiras. A caracteristica multifacetada dos agentes intensifica a diversidade da
cadeia de suprimentos, representando desafios nos relacionamentos.

Esse contato com os agentes de pesquisas representou uma experiéncia
enriquecedora e permitiu a constru¢do dos resultados alinhando a teoria a pratica. Assim,
conclui-se que os resultados aqui encontrados representam a realidade econdmica e social de
muitas cadeias de suprimentos do Brasil. Além disso, apontam para o reconhecimento de muitos
mercados institucionais e diferentes atores atuantes do agronegdcio, marcado por suas
fraquezas e especificidades presentes no ambiente externo.

Por tratar-se de pequenos produtores rurais, conclui-se que existe a forte presenga
de relacdes informais entre os elos, sendo caracterizadas pela auséncia de controle e gestao de
compra e venda, principalmente na esfera de gestao dos produtores. Com o propdsito de atingir
esse objetivo tragou-se o perfil dos sujeitos de andlises, caracterizando-os quanto ao seu
tamanho, localizacdo, forma de atuacdo e comercializacdo na cadeia, tempo de atuacdo,
produtos comercializados e outras informac¢des importantes para compreender as diferencas e
singularidades existentes entre os agentes.

Por tratar-se de uma andlise diddica e pelas caracteristicas distintas entre os agentes,
optou-se por apresentar os processos de negdcios dos produtores rurais e das agroindustrias de
forma separada, porém a analise diddica foi priorizada ao longo do trabalho.

Assim, embora identificaram-se gargalos nesta importante relacdo, existem alguns
processos de negdcios que indicaram resquicios de um relacionamento saudavel entre os dois
elos, como a Gestdo do Relacionamento com o Cliente II (GRC II) que comprovou que as
caracteristicas das frutas sdo determinadas pela agroindustria ou em conjunto (produtores rurais
e agroindustrias). A Gestdo do Servico ao Cliente I (GSC I) também indica uma resposta

eficiente quando existe algum problema ou atrasos na entrega de um pedido, cabendo aos
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produtores compensar esse pedido na proxima entrega e sendo assim, ndo comprometendo a
relacdo com os clientes (agroindustria). Quanto as formas de comunicagdo, este relacionamento
€ marcado pela informalidade, realidade que foi comprovada pelo indice obtido no processo
Gestao de Servico ao Cliente II (GSC II).

No que se refere ao grau de organizagdo, os produtores rurais demonstraram manter
registro de parte das atividades de manufatura, sendo realizados por meio de anotagdes
informais. Os registros referentes ao atendimento dos pedidos, revelaram, por meio dos indices
Atendimento ao Pedido I e IT (AP I e AP II), que nao existe padronizacdo formal para essa
atividade, sendo que os registros ocorrem apenas para as etapas obrigatérias ou informalmente.

Outro aspecto da relacdo dial encontrada se refere ao grau de integracdo entre
produtores rurais e agroindustrias no desenvolvimento de um novo produto. Esses resultados
revelaram que este aspecto carece de maior formalizacdo, tendo em vista que os agentes nao
vislumbram vantagem estratégica no compartilhamento de informagdes, sendo muitas vezes
vista como uma ameaga do ponto de vista comercial.

Sob a perspectiva das agroindustrias, os produtores rurais sao considerados os
principais fornecedores de matéria prima (frutas), sendo assim, o indice encontrado para a
Gestao do Relacionamento com o Fornecedor II (GRF) atende aos requisitos proposto por esse
processo de negdcio, provando que existe interacdo entre os elos no estabelecimento de
requisitos técnicos da fruta.

Quanto a segmentagdo dos fornecedores, conclui-se que o portfélio de
fornecedores das agroindustrias é diversificado, ou seja, € formado por grande quantidade de
fornecedores de pequeno porte, o que torna dificil a tarefa de segmentd-los, dada sua
pluralidade. Sendo assim, as agroindustrias optam pela identificacdo e segmentacdo informal,
ou apenas a identificagdo dos fornecedores mais importantes, porém sem adotar medidas de
segmentacao.

Diante desses resultados, conclui-se para a andlise diddica, que, embora haja
muitos aspectos a serem aperfeicoados, existem tragcos positivos nesta relacdo. Neste contexto,
os clientes dos produtores rurais familiares (agroindustrias) e fornecedores das agroindustrias
processadoras (produtores rurais), refletiram indices satisfatorios para os processos de negocios
que representam esta relacao, ndo sendo considerado como um gargalo.

Por fim, o quarto objetivo especifico foi elaborar propostas para a superacdo dos
gargalos identificados na relagdo entre agroindustria processadora e produtor rural familiar para

0s processos de negdcios.
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Para tanto, apresentou-se na se¢do de resultados os processos de negdcios gargalos
para a cadeia de suprimentos do setor de polpa de frutas por meio do método GRA.

Assim, para os produtores rurais familiares, encontrou-se 8 processos de negdcios
gargalos: Desenvolvimento de Produto e Comercializacao II (0,555), Gestao de Retornos 11
(0,544), Gestao da Demanda I (0,524), Gestao do Relacionamento com o Ciente I (0,486),
Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor II (0,478), Gestdo do Fluxo de Manufatura I
(0,447), Gestao de Retornos III (0,380) e Gestdo da Demanda II (0,339). Ja para as
agroindustrias os processos de negdcios gargalos foram: Gestdo do Relacionamento com o
Cliente I (0,786), Desenvolvimento do Produto e Comercializagdo I (0,760), Desenvolvimento
do Produto e Comercializacgdo II (0,718), Gestao de Demanda I (0,708), Gestdo de Retornos I
(0,577) e Gestao de Retornos II (0,577).

Diante dos resultados aqui apresentados observa-se que a cadeia de suprimentos do
setor de polpa de frutas enfrenta uma série de desafios. Tais desafios ultrapassam as fronteiras
das propriedades rurais, incluindo fatores estruturais, historicos, sociais, culturais e
organizacionais. No que tange os aspectos operacionais, € perceptivel que a maioria dos agentes
ndo estdo dispostos a atuar com base nas vertentes de gestao propostas pela SCM. Para que isso
ocorra, € fundamental que exista relagdes de interdependéncia e principalmente interesse mutuo
na delimitacdo de parcerias e principios cooperativos. Portanto, conclui-se que para alcangar a
sinergia € necessdrio mais do que investimentos € amparo governamental, mas principalmente
credibilidade, confianga e interesse em compartilhar informacoes estratégicas.

Diante disso, delimitou-se propostas para a superacdo dos gargalos em dois limites
de tempo distintos, dado as diferencas estruturais dos gargalos.

A Cooperagao nesta cadeia de suprimentos foi diagnosticada como um importante
meio de fortalecimento dos produtores rurais familiares, além de representar um elo comercial
importante entre producdo agropecudria e o segmento industrial. A cooperagdo proporcionou
beneficios considerados dificeis de se atingir individualmente, como acesso a mercados,
seguranca na comercializa¢do, maior poder de barganha, planejamento da producdo e maior
competitividade na cadeia.

Os desafios enfrentados antes da criacdo das cooperativas e associagcdes
perpassavam as decisoes da esfera produtiva, abrangendo aspectos que ndo estavam no ambito
de atuacdo de apenas um elo, ou seja, a auséncia do cooperativismo entre os produtores
provocava desarticulagio entre os membros. A auséncia de sinergia entre os arranjos produtivos

influenciava as atividades de producdo e comercializa¢do, como dificuldade de escoamento dos
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produtos, deficiéncias na sincronizacao entre oferta € demanda, problemas no relacionamento
com clientes e fornecedores, dificuldade para obter crédito e capital de giro e prejuizos na
producdo por auséncia de assisténcia técnica.

A criagdo das cooperativas e associacdes de produtores rurais se fez a partir da
necessidade visualizada pelos préprios produtores, sendo identificada pelas dificuldades da
relacdo entre elo mais fraco e os demais agentes da cadeia. Essa cooperagdo representa um
esfor¢o no aperfeicoamento das dinamicas econdmicas e sociais, acarretando a interagdo entre
quem quer vender e quem quer comprar, potencializando a capacidade de barganha dos
produtores rurais e produzindo efeitos positivos para o seu desenvolvimento.

Diante desta realidade, a cooperagdo é uma estratégia que potencializa as agcdes
comerciais dos produtores, representando uma alternativa tanto a curto, quanto a longo prazo
para o alcance da sinergia na cadeia de suprimentos.

Em decorréncia da defassagem educacional encontrada no campo, bem como a falta
de capacitacdo técnica visualizada nos sujeitos da pesquisa, vislumbrou-se na educacdo uma
alternativa de curto e principalmente de longo prazo para amenizar os problemas técnicos e
estruturais enfrentados pelos produtores rurais.

A capacitacdo técnica pode ser incentivada por entes publicos, no sentido de
divulgar a importancia da capacita¢do dos produtores, bem como para a criagdo da consciéncia
empreendedora, caracteristica pouco presente nos produtores rurais familiares analisados.
Nesse sentido, destaca-se a importancia de politicas publicas no sentido de prover estrutura por
meio de agdes incentivadoras que garantam a permanéncia e desenvolvimento das familias no
campo. O suporte gerencial oferecido pelos entes publicos, como o Pronaf, promove acdes que
concorrem para o fortalecimento da agricultura familiar, atrelado a atuacdo das associagdes e
cooperativas, contribuindo para o desenvolvimento de capacidades que seriam dificeis de serem
alcancadas sem a presenca desses agentes.

A auséncia de ferramentas de organizacdo gerencial, falta de infraestrutura, e
problemas de relacionamento geram desequilibrios, acarretando efeitos negativos nos elos
subsequentes. Além disso, deficiéncias estruturais, marcadas por fatores histéricos também
regem e alimentam de forma ciclica os gargalos da cadeia de suprimentos, sendo assim, este
tema deve ser um topico recorrente na pauta de discussdes entre pesquisadores. Tal realidade
demonstra uma lacuna representativa para estudos que congreguem produtores rurais e setor

industrial na busca de solu¢des inovadoras.
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Outra proposicdo para a superacdo dos gargalos encontra-se no ambito da
integracdo, considerada uma caracteristica essencial proposta pelo conceito de SCM. Neste
caso, a integracao abrange o estabelecimento de parcerias, compartilhamento de informacoes e
reorientagdo dos processos de negdcios.

O compartilhamento de informacdes € um dos pontos chaves para o alcance da
sinergia em uma cadeia de suprimentos. No entanto, € nitido a resisténcia por parte dos agentes
na troca de informacdes como uma estratégia de sincronizagao das atividades. Tal resisténcia
pode der fundamentada pela inseguranca ou desconfianca na atuacdo dos agentes, dada a
possibilidade de acdes oportunistas.

Apesar dos gargalos diagnosticados no ambito da gestdo integrada, bem como na
andlise diddica, faz-se importante destacar alguns pontos positivos. Foi identificado um esforco
gerencial e administrativo por parte das agroindustrias, no sentido de buscar solugdes
inovadores. A exemplo cita-se a parceria celada com uma empresa de nutricdo animal como
uma forma de direcionamento dos residuos. Além disso, embora ndo sejam todas as
agroindustrias que empregam meios formais para o descarte de todos os residuos, nota-se que
existe uma motivagdo para se atingir tal pratica. Assim, a maioria dos residuos das
agroindustrias sdo destinados a pequenos pecuaristas como complementacdo da alimentagdo
animal.

Indica-se o uso das tecnologias direcionadas para a gestdo e investimento
tecnoldgico, principalmente na gestdo da produgdo. Diante do alto grau de informalidade na
gestdo dos produtores rurais familiares, faz-se necessario capacita-los por meio de ferramentas
tecnoldgicas simples que permitam maior controle sobre o negdcio.

A adocdo das praticas de gestdo da SCM constitui o cerne para a busca por
melhorias na cadeia de suprimentos. Para tanto, primeiramente é essencial desenvolver a
consciéncia coletiva e colaborativa entre os agentes, para que a partir disso as agdes representem
um vetor de mudangas. A presente pesquisa demonstrou que os agentes analisados padecem de
resisténcia quanto a formacdo de parcerias na cadeia de suprimentos. Tal resisténcia deve ser
uma barreira a ser ultrapassada para que os beneficios da SCM sejam visualizados.

A anélise sob a perspectiva da SCM e dos processos de negdcios na cadeia de
suprimentos de polpa de frutas representa um avango académico e pratico, tratando-se, portanto,
de uma contribuicio inovadora. Considerando o cardter investigativo da ciéncia, é perceptivel
que ao encontrar respostas para problemas antigos, surgem outros questionamentos advindos

de outros problemas. Neste contexto, como uma forma de aperfeicoar as relagdes intrinsecas
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entre os diferentes elos cadeia de suprimentos, bem como superar os desafios advindos de outras
demandas de mercados, vé-se diferentes lacunas que representam oportunidades de trabalhos
futuros.

Como oportunidades para futuras pesquisas, vislumbra-se a necessidade do
desenvolvimento de modelos de avaliacdo de cadeia de suprimentos do setor agroindustrial, de
modo a tratar os problemas de acordo com suas especificidades particulares e buscar melhores
solucdes integradoras. O desenvolvimento de uma nova metodologia de SCM e processos de
negdcios representa uma alternativa vidvel na reducio dos gargalos que atingem as cadeias de
suprimentos.

O presente estudo contribuiu para a identificacdo de gargalos que representam
importantes indicadores das caracteristicas da cadeia de suprimento do setor de polpa de frutas.
Nesse sentido, além da continuidade de estudos que prezem pela superacdo dos gargalos,
sugere-se a inclusdo de outras vertentes de estudos, como gestdo da cadeia de suprimentos
verde, gestdo financeira, andlise de mercado, resili€éncia na cadeia de suprimentos e outras

temadticas que contribuem para o desenvolvimento da cadeia de suprimentos.
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Identificacdo Agroindustria

1.Data: [/ [/ Entrevistador:

2. Nome entrevistado

3. Idade 4. Escolaridade () Fundamental () Médio () Superior () Pés-graduacao

5. Endereco

6. Telefone 7. Celular 8. e-mail

9. Estado 10. Cidade

11. Ntdmero de Funcionarios 13. Perfil do entrevistado:

() Proprietario () Colaborador
Func¢do na Empresa
Frutas Producdo anual | Destinatario Niimero de Tipo de Responsabilidade
Processadas (toneladas) (Atacado, Fornecedores Produtor do transporte
Varejo, .
Intermedidrio, (0/f Faml'h'ar N
Inddstrias nao familiar)
Exportagdo ou
Empresas de
exportacio)

Processos de Negocios
Gestiao do Relacionamento com o Cliente
1. A empresa identifica e segmenta os clientes mais importantes (Clientes chaves)?

a) A empresa identifica e segmenta os clientes mais importantes, de modo formal

b) A empresa identifica os clientes mais importantes de modo formal, e segmenta informalmente

c) A empresa identifica e segmenta os clientes mais importantes, de modo informal

d) A empresa identifica os clientes mais importantes informal, e ndo segmenta

e) A empresa nao identifica e nao segmenta os clientes

2. A empresa estabelece em parceria com os clientes quanto os requisitos dos seus produtos?

(Especificacdes técnicas, requisitos da qualidade, alteracdo na composi¢ao)

a) E estabelecido parceria para anlise dos requisitos dos produtos de modo formal com todos os clientes

b) E estabelecido parceria para anlise dos requisitos dos produtos de modo formal apenas com os

clientes-chave



c)

d)

e)
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E estabelecido parceria para andlise dos requisitos dos produtos de modo informal com todos os
clientes

E estabelecido parceria para andlise dos requisitos dos produtos de modo informal apenas com os
clientes-chave

Nao ¢ estabelecido parceria para andlise dos requisitos dos produtos

Gestao de Servico ao Cliente

3.
a)
b)
c)
d)
e)
4.

Quando ocorre uma falha na entrega do produto ja destinado ao cliente, a empresa:
Possui um plano de ac¢do formal estabelecido para todos os clientes

Possui um plano de acdo formal estabelecido apenas aos clientes chave

Possui um plano de acdo informal estabelecido para todos os clientes

Possui um plano de ac¢do informal estabelecido apenas aos clientes chave

Nao possui um plano de acdo

Existe um canal de comunicagdo entre empresa e cliente?

a) Existe um canal de comunicacio aberto e formal entre empresa e cliente

b) Existe um canal de comunicagio especifico e formal entre empresa e cliente

¢) Existe um canal de comunicacio aberto, porém informal entre empresa e cliente
d) Existe um canal de comunicacio especifico e informal entre empresa e cliente

e) Nao existe um canal de comunica¢ao

Gestao da Demanda

5.
a)
b)
c)
d)
e)
6.

A empresa possui metodologia para realizacio de previsdo da demanda?

A empresa possui metodologia formal para coleta de dados e estabelecimento da previsdo de demanda
de todas as frutas processadas

A empresa possui metodologia formal para coleta de dados e estabelecimento da previsdo de demanda
apenas das principais frutas processadas

A empresa possui metodologia informal para coleta de dados e estabelecimento da previsdo de
demanda de todas as frutas processadas

A empresa possui metodologia informal para coleta de dados e estabelecimento da previsdo de
demanda apenas das principais frutas processadas

A empresa nao possui metodologia para coleta de dados e estabelecimento da previsdo de demanda

A empresa tem procedimentos para sincronizar a previsdo da demanda com as capacidades das fungdes

de produgdo, abastecimento e distribui¢do?

a) Existe um procedimento formal para sincronizacéo da previsdo de demanda com as capacidades
de todas as frutas processadas
b) Existe um procedimento formal para sincronizag@o da previsido de demanda com as capacidades

apenas das principais frutas processadas



c)

d)

e)
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Existe um procedimento informal para sincronizac¢do da previsao de demanda com as capacidades
de todas as frutas processadas

Existe um procedimento informal para sincronizacéo da previsdo de demanda com as capacidades
apenas das principais frutas processadas

Nao existe um procedimento para sincronizac¢io da previsdo de demanda com as capacidades

Atendimento ao Pedido

7.

8.

A empresa possui registro das atividades definidas desde a entrada do pedido até a entrega do produto?

a)

b)

c)

d)

e)

A empresa registra de modo formal as atividades definidas desde a entrada do pedido até a entrega
do produto para todos os clientes.

A empresa registra de modo formal das atividades definidas desde a entrada do pedido até a
entrega do produto para os clientes chave

A empresa registra de modo informal das atividades definidas desde a entrada do pedido até a
entrega do produto para todos os clientes.

A empresa registra de modo informal das atividades definidas desde a entrada do pedido até a
entrega do produto para os clientes chave

A empresa nao registra as atividades definidas desde a entrada do pedido até a entrega do produto

A empresa monitora a quantidade de pedidos completos entregues dentro do prazo e dos padrdes de

requisitos solicitados?

a)

b)

¢)

d)

e)

A empresa monitora de modo formal a quantidade de pedidos completos entregues dentro do
prazo e dentro dos padrdes de requisitos solicitados para todos os clientes.

A empresa monitora de modo formal a quantidade de pedidos completos entregues dentro do
prazo e dentro dos padrdes de requisitos solicitados para os clientes chaves.

A empresa monitora de modo informal a quantidade de pedidos completos entregues dentro do
prazo e dentro dos padrdes de requisitos solicitados para todos os clientes.

A empresa monitora de modo informal a quantidade de pedidos completos entregues dentro do
prazo e dentro dos padrdes de requisitos solicitados para os clientes chaves.

A empresa nao monitora a quantidade de pedidos completos entregues dentro do prazo e dentro

dos padrdes de requisitos solicitados para todos os clientes.

Gestao do Fluxo de Manufatura

9.

A empresa conhece sua capacidade produtiva conduzindo um plano de produg¢do alinhado aos pedidos?

A empresa conhece sua capacidade produtiva e conduz de forma formal um plano de produgéo

alinhado aos pedidos;

A empresa conhece sua capacidade produtiva e conduz de forma informal um plano de produgéo

alinhado aos pedidos;

A empresa nao conhece sua capacidade produtiva, mas conduz de forma formal um plano de producdo

alinhado aos pedidos;



d)

e)

10.
a)
b)
c)
d)
e)
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A empresa nao conhece sua capacidade produtiva, e conduz de forma informal um plano de produgdo
alinhado aos pedidos;
A empresa nao conhece sua capacidade produtiva, e ndo conduz um plano de producio alinhado aos

pedidos

A empresa registra e controla as etapas de producao de seus produtos?

A empresa registra e controla todas as etapas de producio de seus produtos de forma formal;

A empresa registra e controla todas as etapas de producdo de seus produtos de forma informal;
A empresa registra e controla parte das etapas de producdo de seus produtos de forma formal;
A empresa registra e controla parte das etapas de producio de seus produtos de forma informal;

A empresa nao registra e controla as etapas de produgdo de seus produtos;

Desenvolvimento do Produto e Comercializacao

11.
a)

b)

c)

d)

e)

Existe a integracdo com clientes e fornecedores no Desenvolvimento de um novo produto?

Existe integracao formal com todos os clientes e fornecedores no desenvolvimento de um novo
produto

Existe integragcdo formal apenas com clientes e fornecedores chaves do desenvolvimento de um novo
produto

Existe integracio informal com todos os clientes e fornecedores no desenvolvimento de um novo
produto

Existe integracdo informal apenas com clientes e fornecedores chaves no desenvolvimento de um
novo produto

Nao existe integraciio com clientes e fornecedores no Desenvolvimento de um novo produto

12. Existe o compartilhamento de informagdes de compras, manufatura e marketing entre fornecedor e cliente?

a)

b)

c)

d)

Existe o compartilhamento de informacdes de forma formal sobre compras, manufatura e marketing
entre todos os fornecedores e clientes

Existe o compartilhamento de informacdes de forma formal sobre compras, manufatura e marketing
entre os fornecedores e clientes chaves

Existe o compartilhamento de informag¢des de forma informal sobre compras, manufatura e marketing
entre todos os fornecedores e clientes

Existe o compartilhamento de informag¢des de forma informal sobre compras, manufatura e marketing
entre os fornecedores e clientes chaves

Nao existe compartilhamento de informagdes de compras, manufatura e marketing entre fornecedor e

cliente

Gestao do Relacionamento com os Fornecedores

13.

A empresa identificar e segmentar os fornecedores mais importantes (Fornecedores chaves)?
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a) A empresa identifica e segmenta os fornecedores mais importantes, de modo formal

b) A empresa identifica os fornecedores mais importantes de modo formal, e segmenta de modo
informal

c) A empresa identifica e segmenta os fornecedores mais importantes, de modo informal

d) A empresa identifica os fornecedores mais importantes informais, e ndo segmenta

e) A empresa nao identifica e nao segmenta os fornecedores

14. Existe um planejamento e administragdo das atividades necessdrias entre vocé (agroindustria) e seus
fornecedores?

a) De modo formal (documentado) e periddico, com revisdo e didlogo entre ambos

b) De modo formal e periédico, porém com o didlogo entre agroindistria e fornecedores-chave

¢) De modo informal e periédico, com didlogo entre ambos

d) De modo informal e periddico, porém com o didlogo entre agroindistria e fornecedores-chave

e) Nao ha planejamento e administragdo das atividades entre as partes

Gestao de Retornos

15. A empresa possui registro e controle para o processo de gestdo de retornos dos fornecedores? (Logistica

reversa, gerenciamento dos retornos)

a)

b)

c)

d)

e)

16.

A empresa possui registro e controle formal para o processo de gestio de retornos de todos os
fornecedores

A empresa possui registro e controle formal para o processo de gestdo de retornos apenas dos
fornecedores chaves

A empresa possui registro e controle informal para o processo de gestao de retornos de todos os
fornecedores

A empresa possui registro e controle informal para o processo de gestdo de retornos apenas dos
fornecedores chaves

A empresa nao possui registro e controle para o processo de gestdo de retornos dos fornecedores

A empresa possui procedimento para o destino/descarte dos residuos?

a) A empresa possui procedimento formal para o destino de todos os residuos

b) A empresa possui procedimento formal para o destino de parte dos residuos

¢) A empresa possui procedimento informal para o destino de todos os residuos

d) A empresa possui procedimento informal para o destino de parte dos residuos

e) A empresa ndo possui nenhum procedimento para o destino dos residuos.
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IDENTIFICACAO PRODUTORES

1. Data:

/1

Entrevistador:

2. Nome entrevistado

3. Idade 4. Escolaridade () Fundamental () Médio () Superior () Pés-graduacao
5. Endereco

6. Telefone 7. Celular 8. e-mail

9. Estado 10. Cidade

0 Nio () Sim

11. E agricultor familiar?

0 Nio () Sim

12. Tem DAP (Declaracio de Aptiddao ao PRONAF)

() Administrador/contratado () empregado/contratado () Outro

13. Perfil do entrevistado: () Proprietério () Esposa (o) () Filho (a)

14. H4 quanto tempo € produtor? () menos de 10 anos () 10 — 20 anos () 21-30 anos () 31 — 40 anos () 41-50 anos

15.

Empregados
contratados para a atividade agricola?

() Nao () Sim Quantos?

permanentes

16. Contrata empregados
temporadrios para periodo de plantio e
colheita?

() Nao () Sim Quantos? ____

17. Ndmero de pessoas da

familia trabalha na produg@o?

Alqueire)

18. Area da propriedade (ha ou

19. Tem mais que uma propriedade?

Caracterizagdo da propriedade

Principais
produtos
(volume
produzido)

Area

Producao
anual
(toneladas)

Para quem o
senhor
vende?

Quanto vai para a
agroinddstria/proce
ssamento? (%)

Quem realiza
o transporte?

Qual o tempo
entre pedido e a
entrega do
produto?

Quais sdo as
principais
frutas
produzidas?
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Processos de Negocios

Gestio do Relacionamento com o Cliente (considerando a agroindistria)

1. O senhor identifica quem s@o os clientes mais importantes?

a) Sim, eu conheco os mais importantes e dou atendimento especial

b) Sim, eu conheco os mais importantes, mas trato igual aos demais

) Nao conheco os clientes mais importantes

2. Quem determina as caracteristicas dos seus produtos em parceria com a agroindustria?
a) Determina de forma conjunta (os dois)

b) E a agroindustria que determina

c) Nao hé determinacgdo das caracteristicas por nenhuma parte

Gestao de Servico ao Cliente

2. Quando ocorre uma falha na entrega do produto (atraso, falta de padrdo, contaminac¢io), como o senhor
cumpre o compromisso da entrega?

a) Compra de outro produtor/CEAGESP

b) Compensa em a préxima entregar

c¢) Deixa de entregar

3. Como o senhor se comunica com a agroindustria?
a)  Euligo/escrevo e-mail para uma pessoa especifica, seguindo um procedimento
b) Euligo/escrevo e-mail na empresa para qualquer pessoa

¢)  Nao tem/ nio conhe¢o um modo de me comunicar

Gestao da Demanda
4. Como o senhor faz a previsdo da demanda por frutas?
a) A agroinddstria me informa quanto deve pedir na préxima safra.
b) Eu faco a previsao com base no histérico de venda.

¢) Eu nio faco previsdo de venda.

5. O senhor se organiza para atender o pedido no momento solicitado pela agroindustria?

a) Faco os tratos culturais em periodo programado de forma a colher préximo ao periodo pedido pela
agroindustria?

b) Eu colho ou armazeno as frutas para entregar no momento que a agroindustria solicita.

¢) As frutas sdo entregues assim que ficam em ponto de colheita.



a)
b)
c)

a)
b)

b)
c)

a)
b)
c)

10.

a)
b)
c)

11.

b)
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Atendimento ao Pedido

Qual o procedimento desde o pedido até a entrega do produto?
Eu faco o registro de todas as etapas.

Eu faco o registro das etapas obrigatdrias.

Eu nio fago registro.

O senhor monitora/acompanha a quantidade de pedidos entregues no prazo e nas condic¢des solicitadas?

Sim, eu faco o registro de tudo.
Eu faco o registro informal (guardo na memoria)

Eu nio fago registro.

Gestao do Fluxo de Manufatura

O senhor faz adequacdo de plantio (4rea, tipo de fruta) em funcéio da demanda da agroindustria?

Sim, fago a adequac@o com base na previsdo dos pedidos;
Sim, fago a adequag@o com base na experiéncia;

Nao fago mudanca.

O senhor registra e controla as etapas de producdo de seus produtos?
Sim, registro tudo por escrito;
Sim, guardo na memdria;

Nao fago registro.

Desenvolvimento do Produto e Comercializacao

O senhor troca informacdo com a agroindustria sobre possiveis novos produtos?

Sim, ha reunides para discussao;
Sim, a agroindustria me passa a informagao;

Nao ha troca de informacdo.

O senhor passa e recebe informagdes (da quantidade comprada, producéo e vendas) dos seus fornecedores

de insumos e dos seus clientes (agroindustria)?

Sempre passo e recebo informagdes dos fornecedores e clientes;
Passo e recebo informagdes dos fornecedores e clientes somente quando solicitado;

Nao passo nem recebo informagdes;



12.

a)
b)
)

13.

a)
b)

14.

15.

a)
b)
)

16.

a)
b)
)
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Gestio do Relacionamento com os Fornecedores

O senhor identifica quem sdo os fornecedores mais importantes?

Sim, eu conheco os mais importantes, e tenho relacdo muito préxima deles

Sim, eu conheco os mais importantes, mas compro de quem tiver melhores condi¢des

Nao ha fornecedor mais importante que outro

O senhor planeja a sua atividade em parceria com os fornecedores?
Planejo de forma conjunta (os dois)
Sou eu que planejo

ndo hd planejamento conjunto

Gestao de Retornos

Quando ocorre uma falha na entrega do insumo (atraso, falta de produto, problema com produto), como o
senhor procede?

compra de outro fornecedor

fornecedor compensa na préxima entrega

deixa de comprar

O senhor possui procedimento para o destino/descarte de embalagens de agrotdxicos?
Sigo a legislacdo
Devolvo a embalagem ao fornecedor

Faco o descarte da maneira que acho melhor

O senhor possui procedimento para o destino/descarte outros residuos (frutas, embalagem de adubo)?
Sigo a legislacdo
Sigo indicacdes de terceiros (quem? __)

Faco o descarte da maneira que acho melhor

Sobre o apoio de outras instituicoes:

Recebe apoio? Nao | Agrénomo Cooperativa/associacdo Governo Comprador Outro

Assist. técnica

Assist. Gerencial

Assisténcia a
Comercializacdo
Capacitagdo mao de
obra

Outro
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APENDICE C: Carta de apresentaciio da pesquisa

Ilmo. Sr. Responsavel, pela Empresa

Conforme contato prévio efetuado por e-mail/telefonema, vimos por meio desta solicitar o
agendamento de uma entrevista pela pesquisadora Jéssica dos Santos Leite Gonella, discente do Programa de Pés-
Graduacdo em Agronegécio e Desenvolvimento da Faculdade de Ciéncia e Engenharia de Tupad (UNESP). Esta
entrevista é parte importante do estudo realizado como requisito para a obtencdo do titulo de Mestre em
Agronegdcio e Desenvolvimento, sendo orientado pelo Prof. Dr. Eduardo Guilherme Satolo e pela Prof.” Dr.? Ana
Elisa Bressan Smith Lourenzani. Para tanto a pesquisa requer o levantamento de informacdes por meio de
aplicacdo de um questiondrio de pesquisa a respeito do assunto, com o intuito de atender ao objetivo da pesquisa,
estando esta etapa com duracdo prevista inferior a 1h00 min.

O objetivo geral é analisar quais sdo os gargalos para os processos de negdcios da cadeia de
suprimentos do setor de polpa de frutas, partir da relagdo entre agroindustria processadora e agricultor familiar. Ja
os objetivos especificos sdo: (i) Descrever os processos de negdcio para a cadeia agroindustrial de polpa de frutas,
fundamentando-se em aporte cientifico que aborda a temdtica; (ii) Sistematizar a literatura acerca dos processos
de negdbcios da gestdo da cadeia de suprimentos; (iii) Diagnosticar como ocorre a relacdo diddica entre as
agroindistria processadora e o agricultor rural familiar a partir das acdes para cada processo de negécio; (iv)
Elaborar propostas para a superacdo dos gargalos identificados na relacdo entre agroindistria processadora e
produtor rural familiar para os processos de negdcios.

Desta forma, solicitamos a colaboragdo de V. S* no sentido de autorizar a realizagdo da pesquisa
em questdo. No ensejo, asseguramos a confidencialidade no tratamento dos dados a serem obtidos, com o
compromisso de utilizd-los unicamente dentro dos objetivos propostos no referido estudo. Tal estudo culminara
na elaboracdo de materiais cientificos, os quais serdo divulgados a sociedade, bem como a proposicdo de novas
pesquisas. A divulgagdo dessas informagdes e conclusdes obtidas somente se dard mediante prévia autorizagdo da
Empresa, preservando assim seus interesses e o respeito a padrdes éticos. Ao término da pesquisa, os resultados
serdo devolvidos por meio de um relatério condensado.

Atenciosamente

Prof. Dr Eduardo Guilherme Satolo Prof.? Dr.* Ana Elisa B. S. Lourenzani
Orientador da Pesquisa Orientadora da Pesquisa
(eduardo@tupa.unesp.br) (anaelisa@tupa.unesp.br)

Jéssica dos Santos Leite Gonella
Mestranda
(jessicagonella@tupa.unesp.br)



APENDICE D: Resultados da Construcao da Grey Relational Generating para os Produtores Rurais Familiares
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Pt | P2 | P3| P4 |Ps|Ps|P7|P8|Po|Plo|Pit|P12|Pi13|Pi4|P15|Pi6|P17|P18|P19]P20| P21 | P22 P23 | P24 | P25 |P26|P27| P2g | P29 P30

Variaveis

Percentual da planilha / maior % do pilar

GRC 1

0,333

0,333

0,333

1,000

0,333

1,000

0,667

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

1,000

0,333

0,333

0,333

0,667

0,333

0,333

1,000

0,667

1,000

0,500

0,667

0,667

0,333

0,667

0,333

0,333

0,667

GRC2

0,667

0,333

0,667

1,000

0,667

0,667

0,667

1,000

0,667

1,000

1,000

0,667

0,667

0,667

1,000

1,000

1,000

0,667

0,667

0,667

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,667

1,000

1,000

1,000

0,667

GSC 1

0,333

0,333

1,000

0,333

0,333

1,000

0,667

0,667

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,667

0,667

1,000

0,333

1,000

0,667

0,333

0,500

0,333

0,333

0,667

0,667

0,667

0,667

0,333

GSC2

0,667

0,667

0,667

1,000

0,667

1,000

0,667

1,000

1,000

1,000

0,667

1,000

0,667

0,667

0,667

1,000

0,667

0,667

0,667

0,667

1,000

0,667

1,000

0,667

1,000

0,667

1,000

1,000

1,000

0,667

GD 1

0,667

0,667

0,667

0,667

0,333

0,333

0,667

1,000

0,667

0,333

1,000

0,333

0,333

1,000

1,000

0,667

0,667

1,000

0,333

0,667

0,667

0,667

0,500

0,333

0,333

0,667

0,667

0,667

0,333

0,333

GD2

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,667

0,333

0,333

0,333

0,333

0,667

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

1,000

0,500

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

AP 1

0,333

0,333

1,000

0,667

0,333

0,333

0,333

0,667

0,667

1,000

0,333

1,000

1,000

0,333

0,667

1,000

0,667

1,000

0,667

1,000

1,000

1,000

0,500

0,333

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,333

AP2

0,333

0,667

1,000

0,667

0,333

0,333

0,333

1,000

0,333

1,000

1,000

0,333

0,667

0,333

0,333

1,000

1,000

1,000

0,667

1,000

0,667

1,000

0,500

0,667

1,000

0,667

1,000

1,000

1,000

0,333

GFM 1

0,333

0,333

0,667

0,667

0,333

0,667

0,333

0,333

0,667

0,667

0,333

0,333

0,333

0,333

1,000

0,333

0,667

0,667

0,333

1,000

0,667

0,333

0,500

0,333

0,667

0,667

0,667

0,667

0,333

0,333

GFM 2

0,000

0,333

1,000

0,333

0,333

0,333

1,000

1,000

0,667

1,000

1,000

1,000

0,333

0,667

0,333

1,000

0,667

0,667

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,667

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,667

DPC 1

0,667

0,333

1,000

0,333

0,333

0,667

0,667

1,000

1,000

0,667

0,667

0,667

0,333

0,333

0,333

1,000

0,333

0,333

0,333

0,667

1,000

0,333

1,000

1,000

1,000

1,000

0,667

1,000

0,333

0,667

DPC 2

0,667

0,333

1,000

0,333

0,333

0,667

0,667

1,000

1,000

0,667

0,667

0,667

0,333

0,333

0,333

0,667

0,333

0,333

0,333

1,000

0,667

0,333

1,000

0,667

0,667

0,667

1,000

1,000

0,333

0,333

GRF 1

0,667

1,000

1,000

0,667

0,333

0,667

1,000

0,667

0,667

0,333

0,667

0,333

0,667

0,333

0,667

0,667

0,667

0,667

0,333

1,000

1,000

0,667

1,000

0,667

0,667

1,000

0,667

1,000

1,000

0,667

GRF 2

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

0,333

0,333

0,667

0,333

0,667

0,667

0,667

0,667

0,333

0,667

0,667

0,667

1,000

0,667

0,667

1,000

0,667

0,667

0,333

0,667

GR 1

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,667

0,667

1,000

1,000

0,667

1,000

1,000

1,000

0,667

1,000

GR 2

0,667

0,667

1,000

0,667

0,333

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

1,000

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

1,000

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

0,667

GR3

0,333

0,333

0,667

0,333

0,333

0,333

0,667

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,333

0,667

0,333

0,333

0,500

0,333

1,000

0,667

0,333

0,333

0,333

0,333




APENDICE E: Resultados da Construcao da Grey Relational Generating para as

Agroindustrias Processadoras

Agroindustria A | Agroindustria B | Agroindistria C | Agroindustria D
Variaveis
Percentual da planilha / maior % do pilar
GRC 1 1,000 1,000 0,400 0,400
GRC 2 0,800 0,800 1,000 1,000
GSC 1 1,000 1,000 0,600 0,600
GSC2 1,000 1,000 1,000 1,000
GD 1 1,000 0,600 0,200 0,600
GD 2 1,000 1,000 0,200 0,600
AP 1 1,000 1,000 1,000 1,000
AP 2 1,000 1,000 1,000 1,000
GFM 1 1,000 1,000 0,800 0,800
GFM 2 1,000 1,000 0,200 1,000
DPC 1 0,600 0,400 0,800 1,000
DPC 2 0,400 0,200 0,800 1,000
GRF 1 0,400 1,000 1,000 0,600
GRF 2 1,000 0,400 1,000 1,000
GR 1 0,400 0,400 0,200 0,600
GR 2 0,600 0,400 0,200 0,400
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APENDICE F: Resultados da Definicio do Ideal Target Sequence para os Produtores Rurais Familiares

Pl [ P2 [ P3| P4 [Ps|Ps|P7|P8|Po[Pio|Pir|Pi2|Pi13]Pi4|Pi5|Pi6|P17[P18|P19[P20] P21 [P22] P23 | P24 P25 |P26|P27 ] P28 [P29] P30

Variaveis

Quanto falta para chegar a 100%
1 - Valor da célula na planilha anterior

GRC 1

0,667(0,667|0,667|0,000(0,667|0,000(0,333|0,667(0,667|0,667 [0,667|0,667|0,000(0,6670,667/0,667|0,333/0,667|0,667|0,000/0,333|0,000{0,5000,333{0,333|0,667/0,333/0,6670,667,0,333

GRC 2

0,333(0,667(0,333]0,000(0,333|0,333(0,333|0,000(0,333|0,000(0,000{0,333|0,333|0,3330,000/0,0000,000/0,333|0,333|0,333|0,000{0,000{0,000 |0,000{0,0000,333|0,000/0,0000,000/0,333

GSC 1

0,667(0,667/0,000(0,667(0,667|0,000(0,333|0,333(0,667|0,667 [0,667|0,667|0,667|0,667(0,667|0,333|0,333/0,000(0,667/0,000(0,333|0,667{0,500 |0,667|0,667|0,333|0,333/0,333(0,333|0,667

GSC2

0,333(0,333|0,333|0,000(0,333|0,000(0,333|0,000(0,000{0,000(0,333|0,000(0,333|0,333/0,333/0,0000,333/0,333/|0,333|0,333|0,000{0,333{0,0000,333{0,000{0,333|0,000/0,0000,000/0,333

GD 1

0,333(0,333|0,333|0,333(0,667|0,667(0,333|0,000(0,333|0,667 [0,000/0,667|0,667|0,000(0,000(0,333|0,333|0,000(0,667|0,333|0,333|0,333{0,500 |0,667|0,667 0,333/0,333/0,333 (0,667|0,667

GD2

0,667(0,667(0,667|0,667(0,667|0,333|0,667(0,667(0,667|0,667 |0,333|0,667|0,667|0,667(0,6670,667|0,6670,667|0,6670,667|0,667|0,000{0,500|0,667|0,667|0,667|0,667|0,667 (0,6670,667

AP 1

0,667(0,667|0,000]0,333(0,667|0,667(0,667(0,333(0,333|0,000(0,667|0,000|0,000(0,6670,333|0,000(0,333/0,000(0,333|0,000(0,000|0,000{0,500 |0,667|0,000|0,000/0,000/0,000 (0,000|0,667

AP2

0,667(0,333|0,000]0,333(0,667|0,667(0,667(0,000(0,667|0,000(0,000/0,667|0,333|0,667(0,667|0,000(0,000/0,000(0,333/0,000(0,333|0,000{0,500 |0,333|0,000(0,333/0,000/ 0,000 (0,000|0,667

GFM 1

0,667(0,667|0,333|0,333(0,667|0,333|0,667(0,667(0,333|0,333|0,667|0,667|0,667|0,667|0,000(0,667(0,333/0,333|0,667/0,000(0,333|0,667{0,500 |0,667|0,333|0,333|0,333/0,333(0,667|0,667

GFM 2

1,00010,667(0,000]0,667(0,667/0,667(0,000{0,000(0,333|0,000|0,000/0,000|0,667(0,333/0,667/0,000/0,333/0,333|0,000{0,000(0,000{0,000{0,0000,333{0,000 {0,000/0,000{0,0000,000/0,333

DPC 1

0,333(0,667(0,000/0,667(0,667|0,333(0,333|0,000(0,000(0,333|0,333|0,333|0,667|0,6670,667/0,000/0,667/0,667|0,667|0,333|0,000{0,667 0,000 |0,000{0,000 0,000/0,333/0,000(0,6670,333

DPC 2

0,333(0,667|0,000]0,667(0,667|0,333(0,333|0,000(0,000|0,333(0,333|0,333|0,667|0,667|0,667|0,333|0,667/0,667|0,6670,000(0,333|0,667{0,000 |0,333|0,333|0,333|0,000/0,000(0,667,0,667

GRF 1

0,333/0,000(0,000/0,333(0,667|0,333(0,000(0,333(0,333|0,667 0,333|0,667|0,333|0,6670,333|0,333|0,333/0,333/|0,667|0,000/0,000{0,333{0,0000,333{0,333 |0,000/0,333/0,0000,000/0,333

GRF 2

0,667(0,667(0,667|0,667(0,667|0,333(0,333|0,333(0,333|0,333|0,667|0,667|0,333|0,6670,333/0,333|0,333/0,333/|0,667(0,333|0,333|0,333{0,000|0,333{0,333 |0,000/0,333|0,3330,667,0,333

GR 1

0,00010,000{0,000]0,000{0,000]0,000{0,000{0,000{0,000|0,000 {0,000{0,000|0,000/0,000(0,000(0,000(0,000{0,000(0,000{0,000(0,333|0,333|0,000 (0,000|0,333 |0,000(0,000/0,000 (0,333|0,000

GR 2

0,333(0,333|0,000/0,333(0,667|0,333(0,333|0,333(0,333|0,333|0,333|0,333|0,333|0,333/0,333/0,000/0,333/0,333/|0,333|0,333|0,333|0,333{0,000|0,333{0,333|0,333|0,333|0,3330,333/0,333

GR3

0,667(0,667|0,333|0,667(0,667|0,667(0,333|0,667(0,667|0,667 0,667|0,667|0,667|0,667|0,6670,667(0,6670,667|0,667/0,333|0,667|0,667{0,500 |0,667|0,0001(0,333/0,667|0,667 (0,667|0,667




APENDICE G: Resultados da definicio do Ideal Target Sequence para as
Agroindustrias Processadoras

Agroindustria A | Agroinddstria B | Agroindustria C | Agroindustria D
Varidveis 1 Vilor da célua ns plaiiha anteio
GRC 1 0,000 0,000 0,600 0,600
GRC2 0,200 0,200 0,000 0,000
GSC 1 0,000 0,000 0,400 0,400
GSC2 0,000 0,000 0,000 0,000
GD1 0,000 0,400 0,800 0,400
GD2 0,000 0,000 0,800 0,400
AP 1 0,000 0,000 0,000 0,000
AP2 0,000 0,000 0,000 0,000
GFM 1 0,000 0,000 0,200 0,200
GFM 2 0,000 0,000 0,800 0,000
DPC 1 0,400 0,600 0,200 0,000
DPC 2 0,600 0,800 0,200 0,000
GRF 1 0,600 0,000 0,000 0,400
GRF 2 0,000 0,600 0,000 0,000
GR 1 0,600 0,600 0,800 0,400
GR 2 0,400 0,600 0,800 0,600
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APENDICE H: Resultados do Célculo do Grey Relational Coeficient para os Produtores Rurais Familiares

175

Pl | P2 [ P3| P4 |P5]Ps| P7|P8[Po[Pio]Pi1|Pi2]P13|pP14[Pi5[Pi6|P17|P18|P19]|P20] P21 |P22] P23 | P24 P25 |P2s|P27| P28 P29 P30

Variaveis

Formula = Minimo + (Constante contra Maximo) / (Célula matriz mais constante X maximo)

GRC 1

0,429

0,429

0,429

1,000

0,429

1,000

0,600

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

1,000

0,429

0,429

0,429

0,600

0,429

0,429

1,000

0,600

1,000

0,500

0,600

0,600

0,429

0,600

0,429

0,429

0,600

GRC2

0,600

0,429

0,600

1,000

0,600

0,600

0,600

1,000

0,600

1,000

1,000

0,600

0,600

0,600

1,000

1,000

1,000

0,600

0,600

0,600

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,600

1,000

1,000

1,000

0,600

GSC 1

0,429

0,429

1,000

0,429

0,429

1,000

0,600

0,600

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,600

0,600

1,000

0,429

1,000

0,600

0,429

0,500

0,429

0,429

0,600

0,600

0,600

0,600

0,429

GSC2

0,600

0,600

0,600

1,000

0,600

1,000

0,600

1,000

1,000

1,000

0,600

1,000

0,600

0,600

0,600

1,000

0,600

0,600

0,600

0,600

1,000

0,600

1,000

0,600

1,000

0,600

1,000

1,000

1,000

0,600

GD 1

0,600

0,600

0,600

0,600

0,429

0,429

0,600

1,000

0,600

0,429

1,000

0,429

0,429

1,000

1,000

0,600

0,600

1,000

0,429

0,600

0,600

0,600

0,500

0,429

0,429

0,600

0,600

0,600

0,429

0,429

GD 2

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,600

0,429

0,429

0,429

0,429

0,600

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

1,000

0,500

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

AP 1

0,429

0,429

1,000

0,600

0,429

0,429

0,429

0,600

0,600

1,000

0,429

1,000

1,000

0,429

0,600

1,000

0,600

1,000

0,600

1,000

1,000

1,000

0,500

0,429

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,429

AP 2

0,429

0,600

1,000

0,600

0,429

0,429

0,429

1,000

0,429

1,000

1,000

0,429

0,600

0,429

0,429

1,000

1,000

1,000

0,600

1,000

0,600

1,000

0,500

0,600

1,000

0,600

1,000

1,000

1,000

0,429

GFM 1

0,429

0,429

0,600

0,600

0,429

0,600

0,429

0,429

0,600

0,600

0,429

0,429

0,429

0,429

1,000

0,429

0,600

0,600

0,429

1,000

0,600

0,429

0,500

0,429

0,600

0,600

0,600

0,600

0,429

0,429

GEM 2

0,333

0,429

1,000

0,429

0,429

0,429

1,000

1,000

0,600

1,000

1,000

1,000

0,429

0,600

0,429

1,000

0,600

0,600

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,600

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,600

DPC 1

0,600

0,429

1,000

0,429

0,429

0,600

0,600

1,000

1,000

0,600

0,600

0,600

0,429

0,429

0,429

1,000

0,429

0,429

0,429

0,600

1,000

0,429

1,000

1,000

1,000

1,000

0,600

1,000

0,429

0,600

DPC 2

0,600

0,429

1,000

0,429

0,429

0,600

0,600

1,000

1,000

0,600

0,600

0,600

0,429

0,429

0,429

0,600

0,429

0,429

0,429

1,000

0,600

0,429

1,000

0,600

0,600

0,600

1,000

1,000

0,429

0,429

GRF 1

0,600

1,000

1,000

0,600

0,429

0,600

1,000

0,600

0,600

0,429

0,600

0,429

0,600

0,429

0,600

0,600

0,600

0,600

0,429

1,000

1,000

0,600

1,000

0,600

0,600

1,000

0,600

1,000

1,000

0,600

GRF 2

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

0,429

0,429

0,600

0,429

0,600

0,600

0,600

0,600

0,429

0,600

0,600

0,600

1,000

0,600

0,600

1,000

0,600

0,600

0,429

0,600

GR 1

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

0,600

0,600

1,000

1,000

0,600

1,000

1,000

1,000

0,600

1,000

GR 2

0,600

0,600

1,000

0,600

0,429

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

1,000

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

1,000

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

0,600

GR3

0,429

0,429

0,600

0,429

0,429

0,429

0,600

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,429

0,600

0,429

0,429

0,500

0,429

1,000

0,600

0,429

0,429

0,429

0,429




APENDICE I: Resultados do Célculo do Grey Relational Coeficient para as
Agroindistrias Processadoras

Agroindustria A | Agroindidstria B | Agroindistria C | Agroindustria D
Formula = Minimo + (Constante contra Maximo) / (Célula matriz mais
Variaveis constante X maximo)
GRC 1 1,000 1,000 0,571 0,571
GRC2 0,800 0,800 1,000 1,000
GSC 1 1,000 1,000 0,667 0,667
GSC2 1,000 1,000 1,000 1,000
GD 1 1,000 0,667 0,500 0,667
GD 2 1,000 1,000 0,500 0,667
AP 1 1,000 1,000 1,000 1,000
AP 2 1,000 1,000 1,000 1,000
GFM 1 1,000 1,000 0,800 0,800
GFM 2 1,000 1,000 0,500 1,000
DPC 1 0,667 0,571 0,800 1,000
DPC 2 0,571 0,500 0,800 1,000
GRF 1 0,571 1,000 1,000 0,667
GRF 2 1,000 0,571 1,000 1,000
GR 1 0,571 0,571 0,500 0,667
GR2 0,667 0,571 0,500 0,571

176



APENDICE J: Resultados do calculo do Grey Relational Grade (R) para os Produtores Rurais Familiares

177

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

0,03

P1

P2

P3

P4

P5

P6

pP7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

P15

P16

P17

P18

P19

P20

P21

P22

P23

P24

P25

P26

P27

P28

P29

P30

Variaveis

Valor dac

élula matriz

anterior X Peso rel

ativo

GRC 1

0,014

0,014

0,014

0,033

0,014

0,033

0,020

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,033

0,014

0,014

0,014

0,020

0,014

0,014

0,033

0,020

0,033

0,017

0,020

0,020

0,014

0,020

0,014

0,014

0,020

GRC 2

0,020

0,014

0,020

0,033

0,020

0,020

0,020

0,033

0,020

0,033

0,033

0,020

0,020

0,020

0,033

0,033

0,033

0,020

0,020

0,020

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,020

0,033

0,033

0,033

0,020

GSC 1

0,014

0,014

0,033

0,014

0,014

0,033

0,020

0,020

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,020

0,020

0,033

0,014

0,033

0,020

0,014

0,017

0,014

0,014

0,020|0,020

0,020

0,020

0,014

GSC2

0,020

0,020

0,020

0,033

0,020

0,033

0,020

0,033

0,033

0,033

0,020

0,033

0,020

0,020

0,020

0,033

0,020

0,020

0,020

0,020

0,033

0,020

0,033

0,020

0,033

0,020}

0,033

0,033

0,033

0,020

GD 1

0,020

0,020

0,020

0,020

0,014

0,014

0,020

0,033

0,020

0,014

0,033

0,014

0,014

0,033

0,033

0,020

0,020

0,033

0,014

0,020

0,020

0,020

0,017

0,014

0,014

0,020

0,020

0,020

0,014

0,014

GD 2

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,020

0,014

0,014

0,014

0,014

0,020

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,033

0,017

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

AT 1

0,014

0,014

0,033

0,020

0,014

0,014

0,014

0,020

0,020

0,033

0,014

0,033

0,033

0,014

0,020

0,033

0,020

0,033

0,020

0,033

0,033

0,033

0,017

0,014

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,014

AT 2

0,014

0,020

0,033

0,020

0,014

0,014

0,014

0,033

0,014

0,033

0,033

0,014

0,020

0,014

0,014

0,033

0,033

0,033

0,020

0,033

0,020

0,033

0,017

0,020

0,033

0,020

0,033

0,033

0,033

0,014

GFM 1

0,014

0,014

0,020

0,020

0,014

0,020

0,014

0,014

0,020

0,020

0,014

0,014

0,014

0,014

0,033

0,014

0,020

0,020

0,014

0,033

0,020

0,014

0,017

0,014

0,020

0,020

0,020

0,020

0,014

0,014

GFM 2

0,011

0,014

0,033

0,014

0,014

0,014

0,033

0,033

0,020

0,033

0,033

0,033

0,014

0,020

0,014

0,033

0,020

0,020

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,020

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,020

DPC 1

0,020

0,014

0,033

0,014

0,014

0,020

0,020

0,033

0,033

0,020

0,020

0,020

0,014

0,014

0,014

0,033

0,014

0,014

0,014

0,020

0,033

0,014

0,033

0,033

0,033

0,033

0,020

0,033

0,014

0,020

DPC 2

0,020

0,014

0,033

0,014

0,014

0,020

0,020

0,033

0,033

0,020

0,020

0,020

0,014

0,014

0,014

0,020

0,014

0,014

0,014

0,033

0,020

0,014

0,033

0,020

0,020

0,020

0,033

0,033

0,014

0,014

GRF 1

0,020

0,033

0,033

0,020

0,014

0,020

0,033

0,020

0,020

0,014

0,020

0,014

0,020

0,014

0,020

0,020

0,020

0,020

0,014

0,033

0,033

0,020

0,033

0,020

0,020

0,033

0,020

0,033

0,033

0,020

GRF 2

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,014

0,014

0,020

0,014

0,020

0,020

0,020

0,020

0,014

0,020

0,020

0,020

0,033

0,020

0,020

0,033

0,020

0,020

0,014

0,020

GR 1

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,033

0,020

0,020

0,033

0,033

0,020

0,033

0,033

0,033

0,020

0,033

GR 2

0,020

0,020

0,033

0,020

0,014

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,033

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,033

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

0,020

GR3

0,014

0,014

0,020

0,014

0,014

0,014

0,020

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,014

0,020

0,014

0,014

0,017

0,014

0,033

0,020

0,014

0,014

0,014

0,014




APENDICE K: Resultados do calculo do Grey Relational Grade (R) para as
Agroindistrias Processadoras

Peso 0,25 0,25 0,25 0,25
Agroindustria A Agroindustria B | Agroinddstria C | Agroinddstria D
Varidveis Valor da célula matriz anterior x Peso relativo
GRC 1 0,250 0,250 0,143 0,143
GRC2 0,200 0,200 0,250 0,250
GSC 1 0,250 0,250 0,167 0,167
GSC2 0,250 0,250 0,250 0,250
GD 1 0,250 0,167 0,125 0,167
GD 2 0,250 0,250 0,125 0,167
AT 1 0,250 0,250 0,250 0,250
AT?2 0,250 0,250 0,250 0,250
GFM 1 0,250 0,250 0,200 0,200
GFM 2 0,250 0,250 0,125 0,250
DPC 1 0,167 0,143 0,200 0,250
DPC 2 0,143 0,125 0,200 0,250
GRF 1 0,143 0,250 0,250 0,167
GRF 2 0,250 0,143 0,250 0,250
GR 1 0,143 0,143 0,125 0,167
GR 2 0,167 0,143 0,125 0,143




