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RESUMO

Este estudo teve por objetivo identificar os fatores relevantes da gestdo da cadeia de suprimentos do
Suco de Laranja Concentrado e Congelado (SLCC). A estratégia de pesquisa utilizada foi o do Estudo de
Caso. Para tanto, utilizou-se como amostra, a cadeia de suprimentos da Cooperativa Agroindustrial de
Rolandia (COROL), sediada na cidade de Rolandia, PR. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas em profundidade e de questionario semi-estruturado aplicados em seis gestores da cadeia.
Os dados, tratados pela andlise de conteddo e freqiéncia de respostas revelaram treze fatores
relevantes, sendo cinco facilitadores como integracdo entre fazenda e industria e; oito bloqueadores
como baixa capacidade de armazenagem do SLCC e qualificacdo de m&o de obra escassa.

Por conta desse resultado, a despeito da amostra, evidenciou-se a dependéncia da COROL para a
vantagem competitiva, da infra-estrutura logistica e da formac¢do de mao de obra para a eficiente gestao
da cadeia de suprimentos de SLCC.
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Congelado, SLCC, Cooperativa Agrocindustrial de Rolandia, COROL

1 INTRODUCAO

O comércio exterior brasileiro, apesar das caréncias politica, operacional e administrativa, tem sido um
dos pilares da economia do pais nesses anos. A participacdo do pais no mercado internacional, que nao
chegou a 2% em 2006, segundo dados do IBGE, contra 0,9% em 2005, pressupde que as empresas
brasileiras estejam conscientes das diversas etapas que integram a ardua atividade do comércio exterior,
e gque vejam nessa forma de comércio uma alternativa econdmica, além da diluicdo de riscos de diversos
mercados.

Hoje no Brasil, as exportacfes atravessam um momento delicado a medida que seus produtos tém
crescente demanda externa e a moeda esté valorizada, resultado de uma politica de exportagéo ainda
muito iniciante, dependente e fragil.

Apesar do longo e turbulento caminho de abertura a novos mercados e diversificacdo da pauta de
exportacao, o agronegécio é importante, pois o territério brasileiro € composto por 8,5 milhdes de km2 e
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as propriedades rurais ocupam uma area de aproximadamente 3,5 milhées de km2 (IBGE, 2007). Além
disso, é responsavel por 34% do Produto Interno Bruto (PIB), empregando 37% da mao-de-obra,
correspondente a 42% das exportacfes, que em 2005, garantiu 85% do superavit da balanca comercial
(ABAG, 2007).

Sob a 6tica dos processos integrativos, a formacéo da Area de Livre Comércio das Américas (ALCA) ou
a aproximacédo brasileira da Unido Européia (UE), visa ao aprofundamento dos processos de fuséao,
aquisicfes e aliancas estratégicas e a necessidade de ampliar o saldo do agronegécio na pauta do
comeércio exterior brasileiro. Por conta disso, a padronizagédo dos produtos, que esta diretamente ligada
tanto ao cumprimento de regras quanto a utilizagdo de equipamentos de seguranca e condi¢cdes fisicas
das instalag6es industriais exigidos por érgdos certificadores, que verificam e fiscalizam os produtos e
suas respectivas caracteristicas, desde a minima transformacao da matéria-prima até a comercializacao
do produto acabado. Nesse sentido, o transporte, um componente importante da cadeia de suprimentos,
passa a ter papel importante para a sua agilidade. O sistema de transportes exerce grande influéncia
tanto na responsabilidade quanto na eficiéncia, pois contribui para que a cadeia de suprimentos
responda fielmente as necessidades do cliente, possibilitando a criacdo de valor e conseqiente
vantagem competitiva.

O Suco de Laranja Concentrado e Congelado (SLCC), por exemplo, é transportado principalmente em
duas formas: a) a granel, em caminhdes / contéineres / tanques e; b) em tambores cilindricos de ago
inoxidavel, que é o meio mais comum de transporte no Brasil tendo como principal vantagem a
resisténcia a choques. O tipo de embalagem utilizado e o tipo de modal de transporte influenciam
diretamente no preco final do produto.

Internacionalmente, o pais é conhecido como um “agribusiness big trader”, isto é, oferece ao mercado
varios produtos agropecuarios e é referéncia em tecnologia de producdo de alcool de cana-de-agucar.
Isto é facilitado pela disponibilidade de novas tecnologias de producdo, terras a pregcos competitivos,
utilizacdo de moderno maquinario agricola, isen¢do do pagamento de ICMS na exportacdo de produtos
agricolas e a adogéo de uma politica cambial de livre flutuacao.

Além de todos esses fatores, o empreendedorismo rural revolucionou o setor agricola utilizando o
cooperativismo, geréncia profissional, assisténcia técnica e mao de obra especializada.

O Brasil, por exemplo, é o Unico pais do mundo a dispor de uma frota de navios graneleiros operando
exclusivamente com Suco de Laranja Concentradoe Congelado. Comparativamente, cada um desses
navios transporta a carga de 600 caminhdes, aproximadamente 20 toneladas/caminhdo, comumente
vistos na regido litordnea da baixada Santista do estado de S&o Paulo (ABECITRUS, 2007).

Assim, partindo-se da premissa basica de que o Brasil € um grande player no mercado mundial do Suco
de Laranja Concentrado e Congelado (SLCC) e que a gestdo da cadeia de suprimentos é uma
abordagem administrativa emergente e importante, a questdo bésica formulada para este estudo foi:
“quais sao os principais fatores da gestdo da cadeia de suprimentos do suco de laranja concentrado
congelado?” O objetivo foi mapear os fatores relevantes da gestao da cadeia de suprimentos do Suco de
Laranja Concentrado e Congelado (SLCC) visando minimizar as dificuldades do gerenciamento da
cadeia de suprimentos.

Apés esta breve introducéo, a seguir é apresentado o Referencial Tedrico. Apds, € apresentado 0s
procedimentos metodol6gicos seguido da analise dos dados e resultados. Por fim, sdo apresentadas as
conclusdes e sugestbes para prosseguimento do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO
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2.1 Logistica Integrada

O conceito de logistica esta diretamente ligado a uma forma de criagdo de valor em tempo e lugar para
clientes e outros cujos interesses sejam diretos a empresa (BALLOU, 2006). Com um sistema de
transportes precariamente desenvolvido, a extensdo do mercado fica limitada as areas imediatamente
proximas ao ponto da producdo, a menos que 0s custos da producdo compensem o0s custos de
transporte necessarios para servir ao segundo mercado.

Além de incentivar a concorréncia direta por precos reduzidos e economias de escala, 0 transporte
barato e de boa qualidade igualmente incentiva uma forma indireta de concorréncia, ao disponibilizar
produtos em um mercado que normalmente ndo teria condi¢cdes de arcar com 0s custos do transporte
(CHOPRA; MEINDL, 2004). Por conta disso, Ballou (2006), argumenta que com o aumento do volume
distribuido, viabiliza-se a utilizacdo mais intensiva das instalac6es de producdo, o que normalmente é
acompanhado pela especializacdo da forca de trabalho e a combinacéo entre diversos tipos de modais
existentes para transporte de carga, ou seja, a intermodalidade.

O transporte intermodal é o uso de mais de um meio de transporte para levar uma carga da origem até
seu destino, ou seja, a atividade de transporte € responsavel pela movimentacdo do produto entre
diferentes estagios na cadeia de suprimentos (CHOPRA; MEINDL, 2004).

Este cresceu consideravelmente com um aumento no uso de contéineres e com a expansdo do comércio
exterior, pois a combinacao de meios de transportes, cuja existéncia se difere entre os paises devido a
infra-estrutura existente, facilidades geograficas e especificidades politicas e econémicas, possibilita a
criacdo de uma relagdo preco / servico que ndo pode ser oferecida por um meio de transporte isolado,
que segundo Ballou (2006), os precos que um operador logistico precisa pagar pelo transporte estdo
ligados as particularidades dos custos de cada tipo de servigo.

Pelo fato de cada servigco possuir diferentes caracteristicas de custos, em qualquer conjunto de
circunstancias, sempre existir4 servicos com vantagens tarifarias potenciais que outros ndo conseguirdo
cobrir com eficiéncia (SIMCHI; LEVI, 2003).

Decisbes sobre instalacdo ou alocagdo de capacidade, por exemplo, referem-se a localizacéo fabril /
armazenagem, disponibilidade de transporte e / ou a alocacado de capacidade e fun¢des. Essas
decisdes, assim como a consequiente distancia dos centros produtivos e de escoamento, exercem um
impacto a longo prazo no desempenho da cadeia de suprimentos, pois as barreiras de saida do
fechamento de uma instalacdo ou mudanca de localizacdo sédo altas. (BOWERSOX et al., 2006). As
decisdes acerca de alocacdo de capacidade, embora possam ser alteradas com mais facilidades do que
as decisdes sobre localizacdo costumam prevalecer por muitos anos, pois empregar capacidade
excessiva em um local leva a subutilizagdo em outro e, conseqiientemente elevagéo de custos.

A modernizacdo dos portos brasileiros recebe certa relevancia, pois o que se deseja ndo envolve
unicamente a introducdo de novas tecnologias e atualizacdo de equipamentos, mas igualmente novas
formas de gestdo e administracdo dos servigcos portuarios, que resultem em maior produtividade e
barateamento dos custos norteados por um sistema eficiente de informacdo (RICUPERO, 2001). O
sistema de informacdo em uma cadeia de suprimentos, argumenta O Brien (2003), € o propdsito maior
da coleta, manutencdo e processamento de dados no &mbito de uma empresa e sua utilizacdo no
processo decisdrio, com isso facilitando as operacdes componentes do seu negécio.

A estratégia da disponibilidade da informacéo na cadeia de suprimentos € bem sucedida quando a
cadeia € vista como um todo e ndo como estagios individuais fragmentados (CHOPRA; MEINDL, 2004)
uma vez que compartilhar informacédo selecionada sobre estoques (padrdes de demanda, custos de
manutencdo de estoque, custos de esgotamento de estoque e custos de pedido), transporte (decisdes
sobre redes de transporte, rotas, pedagios, meios, remessas, fornecedores, custos, localizacdes dos
clientes, tamanho dos carregamentos e rastreabilidade da carga), instalacdes (localizacdo, capacidade,
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cronograma, eficiéncia, flexibilidade, demanda, taxas de cambio e impostos) e similares, sdo acbes que
reduzem as incertezas ao longo da cadeia de suprimentos a medida que seus usuarios encontrem
maneiras de aproveitar a disponibilidade de informacédo (CHOPRA; MEINDL, 2004).

Localizados em todos os niveis da cadeia de suprimentos, os estoques, por exemplo, segundo Ballou
(2006, p. 271) sdo acumulacdes de matérias-primas, suprimentos, componentes, materiais em
processos e produtos acabados, que surgem em numerosos pontos do canal de producéo e logistica das
empresas. Dada a forte énfase na minimizacao dos estoques e no manuseio nas cadeias de suprimentos
eficientes, segundo Chase et al. (2006) a forma como o produto € projetado ou embalado podem ter um
impacto significativo no custo de entrega do produto.

A forma mais utilizada de classifica-los se relaciona ao fluxo ao longo da cadeia, como matéria-prima,
produtos em processo, produtos acabados e suprimentos de manutencéo, de reparo e de operacdes, e
representam um custo de 20% a 40% do seu valor por ano (BALLOU, 2006), absorvendo capital da
empresa e assim, alterando a rentabilidade da mesma.

Apesar da manutencdo dos estoques acarretarem custos adicionais para a empresa, sua utilizagéo,
indiretamente pode reduzir custos em outras atividades na cadeia de suprimentos em pelo menos em
trés situacdes: Primeiro, ao comprar com antecedéncia quantidades extras de mercadorias por precos
atuais pode-se precaver contra eventuais problemas de natureza ambiental ou de escassez de
producgdo; Segundo, os estoques sdo usados para reduzir o impacto sobre os custos operacionais e
sobre 0s niveis dos servicos ao cliente causados pelas inconstancias nos prazos, provocando incertezas
na producéo e transporte de mercadorias ao longo da cadeia de suprimentos. E em terceiro, apresentam
algum grau de protecao em relagdo as incertezas externas a atividade que podem surgir no decorrer da
cadeia de suprimentos.

2.2 Cadeia de Suprimentos e o Agronegdcio

A cadeia de suprimentos representa uma rede de organizacdes, através de ligagdes nos dois sentidos,
dos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e servicos que séo
colocados nas maos do consumidor final (CHRISTOPHER, 2002, p. 13). Freqlentemente, o conceito de
cadeia de suprimentos também costuma ser confundido ou utilizado de forma indistinta com o conceito
de cadeias produtivas ou cadeias de producao.

Segundo Pires (2004), o termo cadeia produtiva refere-se ao conjunto de atividades que representam
genericamente determinado setor industrial. Por exemplo, a cadeia produtiva da indUstria
automobilistica. Em outras palavras, o termo cadeia produtiva vem sempre acompanhado de um
complemento que designa um determinado setor industrial. Nao obstante salienta Brown et al. (2006), o
uso do termo cadeia é uma metafora claramente imperfeita, até mesmo uma tentativa superficial de
mapear o processo de fornecimento, uma vez o0s processos de negécios dificilmente tem um
comportamento linear. Entretanto, ndo se pode negar a sua popularidade quanto ao seu uso como
modelo de abordagem administrativa.

Quando a expressdo "cadeia de suprimentos" se refere a agroindistria, englobam as
atividades de apoio a producd@o agropecuaria de fornecimento de insumos e pesquisa, a producao
agropecudria dentro da fazenda, o beneficiamento ou a transformagéo industrial e a distribuicéo (atacado
e varejo) até o consumidor final (ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000). Para Batalha (2001) o principio
basico que rege a gestdo da cadeia de suprimentos € o de assegurar maior visibilidade dos eventos
relacionados a satisfacdo da demanda. A sincronizacdo entre fluxos fisicos de produtos e fluxo de
informacdes sobre necessidades dos mercados € o grande desafio dos gerentes que buscam a reducéo
de estoques intermediarios, de matéria-prima, produtos a serem fornecidos para processamento

industrial e produtos finais.
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A mudanca paradigmética na adocao desse conceito € 0 apressar 0 suprimento das
necessidades pelo uso da informacdo, em contraposicdo ao de antecipar estoques para satisfacédo da
demanda. Ha algumas formas de apoio a producdo agropecudria que visam a obtencdo de
competitividade internacional provinda da globalizacdo, dentre as quais é citada a regulamentacdo do
comeércio internacional.

Com a globalizacéo, todos os setores da economia brasileira sofreram mudancas, sendo que os fatores
que mais interferiram no cenario do agronegécio brasileiro na Ultima década, foram (JANK; NASSAR,
2000): abertura comercial, desregulamentacdo de mercados, reforma da politica econdmica agricola
brasileira, consolidacdo dos blocos econdmicos, desregulamentacao e privatizagcdo dos setores ligados a
infra-estrutura: transportes, armazenagem, portos, energia, telecomunicacéo e, estabilizacdo econémica.

Os efeitos da globalizacdo obrigaram as empresas a se especializarem nas atividades que detém
vantagens competitivas e, entdo criar competitividade. Considerando a competitividade como uma
medida de desempenho e que, portanto, depende de relagBes sistémicas, seu conceito tem
consequéncias diretas sobre o resultado e a eficiéncia, (ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000). NO caso
especifico do suco de laranja concentrado e congelado brasileiro, como um produto commodity, a sua
competitividade no mercado internacional € dependente de regulamentac¢des e politicas protecionistas
dos paises importadores. Nos dias atuais, acrescenta-se ainda, associado a competitividade do produto,
a preservacado do meio ambiente e a utilizacdo da méo de obra com responsabilidade social.

Com o incremento dos numeros de agentes nas negociagdes comerciais, houve a necessidade de
regulamentar as praticas mercantis a fim de minimizar as desigualdades existentes e esclarecer as
normas de acesso aos mercados, subsidios as politicas domésticas e as exporta¢des (ZYLBERSZTAJN
et al., 2000). No ambito internacional, essas fungdes vém sendo exercidas pela Organizacdo Mundial do
Comércio (OMC) a Conferéncia das Nag¢Bes Unidas para o Comércio e Desenvolvimento / United
Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD), e no ambito nacional, pelo Ministério do
Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior (MDIC).

Segundo Batalha (2001), a coordenacéo da cadeia de suprimentos envolve o compartilhamento de
custos, interesses e responsabilidades de todos os agentes envolvidos. A andlise da cadeia de valor
auxilia na avaliagdo dos impactos das decisfes na cadeia de suprimentos sobre os interesses de todos
0s agentes que dela participam. O conceito de gestdo da cadeia de suprimentos prevé a integracdo das
areas de suprimentos, apoio a producéo e distribuicdo fisica de uma empresa com seus parceiros de
negécios a montante e a jusante. Por meio de transporte, processamento de pedidos e gestdo de
estoques, busca maximizar o desempenho logistico ao menor custo total.

3 CARACTERIZACAO DA COROL

A empresa-alvo estudada no presente trabalho foi a Cooperativa Agropecuéria de Rolandia (COROL)
gue tem no cooperativismo, a esséncia de suas atividades, além dos seus mais de 40 anos de trabalho
junto ao homem do campo, o desafio de ser a extensdo da propriedade do associado. Nela s&o
produzidos café, acUcar, racdo animal e Suco de Laranja Concentrado e Congelado (SLCC), sendo este
ultimo o objeto de estudo escolhido para analise.

Dentre as trocas comerciais efetuadas pelo Brasil, a cadeia de suprimentos do SLCC é responsavel por
mais de 55% da producdo mundial, com 820 mil toneladas na safra 2006 / 2007 (Junho - Novembro/06),
destacando-se, portanto, como o maior produtor mundial desde meados dos anos 80, e como maior
exportador mundial desde 1994 (ABECITRUS, 2007).

A Cooperativa Agropecuéria Rolandia Ltda (COROL), que hoje emprega em torno de 1.100 funcionarios
diretos e mais de 2.000, indiretos, nasceu em 1963 em areas predominadas pelo plantio de café, que,
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passaram a ser ocupada também pelo trigo, soja, milho, algodédo e laranja, e outras culturas, tais como a
laranja que os cooperados comecaram a plantar ha mais de dez anos (COROL, 2007). O Suco de
Laranja Concentrado e Congelado da COROL ¢é fruto de uma area plantada de quatro mil hectares de
fruta, com a participagcao de mais de 190 produtores de toda a regido, os chamados “cooperados”.

Cada caminhdo que deixa a lavoura o faz carregado de 700 a 1300 sacolas de laranjas com as
variedades IAPAR 73, Valéncia, Péra e Folha Murcha, de acordo com os respectivos periodos de
maturacdo e desenvolvimento, o que faz parte de um complexo programa de rastreabilidade existente ao
logo desta cadeia de suprimentos desde as lavouras até o produto envasado. Esta ferramenta permite a
qualquer interessado, por exemplo, saber de qual talhdo (corredor) de determinada fazenda o lote em
guestdo de suco é proveniente, quais agrotoxicos foram utilizados e em qual proporcéo, o histérico das
doencgas das arvores, dados cadastrais do cooperado dono desta lavoura, entre outros.

A industrializag&o do suco é recente, ja que a industria de sucos da COROL, sabidamente construida em
modulos passiveis de alargamento, foi inaugurada em outubro de 2001 e cuja estrutura disponibilizada
para uma capacidade de producdo igual ao processamento de 2,5 milhdes de caixas/ano
(aproximadamente 10 mil toneladas de suco concentrado).

Além do mercado externo, parte da produgéo é comercializada no mercado interno como fruta in natura
e também sob forma do suco concentrado.

Dada a sazonalidade da oferta, h4 projeto de industrializacdo de outras frutas nas instalacdes da
cooperativa, como uva, abacaxi € maracuja.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 Natureza e Tipo da Pesquisa

A pesquisa de natureza exploratdria utilizou-se como estratégia, o estudo de caso. A escolha do estudo
de caso como estratégia de pesquisa se deu pelas seguintes razdes: a) considerou a gestdo da cadeia
de suprimentos do suco de laranja concentrado e congelado como um fenbmeno contemporaneo
inserido em um contexto real; b) os fatores ou varidveis a serem estudadas ndo poderiam ser
manipulados, apenas observados e; c) permitiu utilizar-se de outras fontes de evidéncias como
documentos (fotos), entrevistas em profundidade, questionario e observagBes diretas (YIN, 2001).
Quanto ao fato do estudo ser exploratério se deu pelo fato de que os pesquisadores tinham pouco
controle dos eventos relacionados a gestdo da cadeia de suprimentos. Diante disso, escolheu-se como
amostra a Cooperativa Agroindustrial COROL, em que investigou os fatores facilitadores e bloqueadores
para a eficiéncia da cadeia de suprimentos do SLCC, procurando-se alinhar a teoria com as praticas
utilizadas pelos gestores da cadeia.

Considerou-se, ainda, como modelo orientador da pesquisa, a cadeia imediata de suprimentos do SLCC,
ou seja, os elos de primeira camada que foi denominada por Harland (1996) de relacionamento diadico
(dyadic) conforme é mostrado na Figura 1.
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MONTANTE JUSANTE

COROL
(Cooperativa) ‘

Suco de laranja concentrado e congelado (SLCC) — >

A

Fluxo de informacgdes

Figura 1: Modelo da pesquisa

Fonte: os autores

Observa-se na Figura 1, que os elos referentes a distribuicdo do suco de laranja aos clientes ou
consumidores, por exemplo, no mercado externo ndo foi representado, dado que a cadeia de
suprimentos restringiu-se apenas aos elos circunvizinhos da empresa foco, ou seja, a COROL
(Cooperativa Agroindustrial de Rolandia)

O método de pesquisa empregado foi o qualitativo, o qual partiu da coleta de informacdes de amplos
interesses, que com o decorrer da pesquisa se tornaram mais especificos. Utilizou-se também o método
quantitativo, quando se tratou de questdes fechadas, pois este implica na melhor medicéo das relacdes
entre variaveis (associacdo ou causa-efeito) e em avaliar o resultado de algum sistema ou projeto
(ROESCH, 1999).

4.2 Plano Amostral e Coleta de Dados

Realizou-se uma visita do grupo a fabrica de SLCC para a coleta de dados através de observacdes
diretas, como anotacdes em bloco de notas, e em seguida, estabeleceu-se um roteiro Unico, no qual
constavam assuntos concernentes ao objeto de pesquisa. As entrevistas foram desenvolvidas com
respondentes da cooperativa estudada, dentro das areas de responsabilidade da fazenda, indUstria e
transporte, as quais foram gravadas, para a obten¢cdo de dados primarios.

Tais entrevistas foram realizadas no més de agosto de 2007 e todos 0s entrevistados consentiram em
que estas fossem captadas por meio de gravador de voz e posteriormente, as respostas foram fielmente
transcritas para que ndo se perdesse nenhuma informacdo na reproducdo das mesmas. Foram
escolhidos como respondentes pessoas que tinham fungdes diretivas, pelo fato de que com estas
posi¢des hierarquicamente ocupadas, ter-se-ia um melhor resultado no que diz respeito aos indicadores
de eficiéncia e de desempenho da cadeia de suprimentos do SLCC.

As entrevistas foram realizadas conforme o planejado, ou seja, no dia e hora previamente agendados,
entretanto, encontrou-se pequena dificuldade, em partes, em analisar os dados, ja que em alguns casos,
houve atraso no retorno dos questionarios.

O roteiro final foi composto por quatro blocos. O primeiro bloco referiu-se aos dados dos
respondentes, como funcdo e formacdo; o segundo bloco referiu-se ao perfil da empresa. Por conta
disso, fizeram parte deste bloco, perguntas relacionadas ao nimero de funcionérios, faturamento anual,
quantidade de SLCC produzido por ano, quantidade de SLCC exportado em relacdo ao total produzido,
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forma utilizada para exportar 0 SLCC e forma de ingresso no mercado externo. O terceiro bloco referiu-
se a coleta de dados por meio de perguntas abertas. As perguntas abertas foram compostas de seis
questdes com o objetivo de identificar os fatores que mais afetavam positiva ou negativamente a
competitividade da cadeia de suprimentos de SLCC desde a colheita da fruta até a armazenagem do
suco no pais de destino. As perguntas formuladas sdo mostradas, adiante, na Analise dos Dados e
Resultados, junto as respostas.

Por fim, o quarto bloco referiu-se as perguntas fechadas. Neste bloco foi solicitado aos
entrevistados que manifestassem suas opinides a respeito da eficiéncia da cadeia de suprimentos
através de uma escala de cinco graus, variando entre: 1) Bloqueia muito; 2) Bloqueia pouco; 3)
Indiferente; 4) Facilita pouco e 5) Facilita muito.

Além disso, foram feitas algumas observacBes diretas e coletadas informacfes secundarias
como fotos no ambiente industrial e relatérios gerenciais, respectivamente. A coleta de informacdes teve
como objetivo corroborar algumas afirmacdes, caso necessarios recorrer a elas.

4.3 Tratamento dos Dados

O teor extraido das entrevistas, no que diz respeito as perguntas abertas, foi tratado pela andlise de
contetido (BARDIN, 1977), o qual, apés a transcricdo das entrevistas procurou-se identificar os fatores
relevantes mais citados pelos entrevistados da cadeia de suprimentos do SLCC.

Os dados coletados referentes as questdes fechadas foram tratados pela estatistica descritiva por meio
da frequéncia de respostas.

Os demais dados, como os levantados pelas observacdes diretas, estdo relatados analiticamente na
andlise de dados e resultados.

4.4 Limitacdes e Delimitacbes da Pesquisa

A amostra estudada foi considerada ndo-probabilistica, j& que os resultados sédo validos somente para o
grupo estudado, no caso as fazendas e a industria do SLCC ligadas a COROL. Sendo assim, os dados
levantados nessa pesquisa ndo podem ser aplicados a outras cooperativas, bem como para as grandes
empresas deste setor, localizadas no interior paulista, j& que a relac@o entre cooperativa e cooperado, a
linha de producdo, o armazenamento do produto, a quantidade produzida e o porto utilizado para
exportacdo do produto, por exemplo, sdo caracteristicas varidveis entre as diferentes empresas e/ou
cooperativas.

As delimitacdes foram circundadas pela impossibilidade da utilizacdo do presente estudo como
referéncia a outras empresas do setor, além de um pequeno nimero de respondentes, que, apesar da
gualificacdo em fazé-lo, pode ter ocorrido viés de respostas.

5 Andlise dos Dados e Resultados

A andlise dos dados e resultados foi dividida em quatro blocos: perfil dos respondentes, da empresa,
perguntas abertas (ou entrevista espontdnea), perguntas fechadas, relacionadas aos aspectos
blogueadores e facilitadores quanto a eficiéncia da gestédo da cadeia de suprimentos.
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5.1 Perfil dos Respondentes

O perfil dos respondentes é mostrado no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1: Perfil dos respondentes

Entrevistad | Funcéo Formacéo

0

L.B. Auxiliar de escritorio Curso secundério

A.M. Assessor Comercial Contabilidade

P.R. Gerente de producéo Engenharia de Alimentos

B.R. Agrénomo Agronomia

I.R. Responsavel pelo Controle de | Biblioteconomia
Qualidade

R.Y. Agrénomo Agronomia

Fonte: Dados da Pesquisa

As é&reas de formacdo dos entrevistados, na maioria das vezes, estavam ligadas direta ou
indiretamente a assuntos dos respectivos ramos de atuacdo, como Agronomia, Engenharia de
Alimentos, entre outros. Observa-se ainda, que entre os funciondrios entrevistados, a maioria possuia
curso superior, 0 que permite obter certa confiabilidade nas respostas obtidas.

5.2 Perfil da Empresa

A cooperativa possuia 3373 funcionarios, incluindo todos os ramos de atuacdo e, aproximadamente, 65
entrepostos. A quantidade de funcionarios existente, permite classifica-la como uma empresa de grande
porte, segundo o critério do SEBRAE (2008).

Na area diretamente relacionada ao SLCC, a cooperativa tinha, aproximadamente, 70 funcionarios e um
entreposto, que geraram um faturamento, no ano de 2006, em reais, de aproximadamente 23,4 milhdes,
equivalente a 5,89% do faturamento total. No mesmo ano, foram produzidas, aproximadamente, 7 mil
toneladas de SLCC, sendo que 95% foram destinados ao mercado externo.

53 Perguntas Abertas

REVISTA JOVENS PESQUISADORES
ANO V, N. 8, JAN./JUL. 2008



107

a) Primeira pergunta: Na exportacdo do SLCC, ao ser analisada a fase da fazenda (colheita,
carregamento da fruta no caminhdo, deslocamento e descarga na indlstria), quais sao os
maiores fatores (ou aspectos) que mais afetam a competitividade?

Esta pergunta teve como objetivo conhecer a etapa inicial da gestédo da cadeia de suprimentos, isto é, a
fazenda. Na fazenda, como fonte de matéria-prima, foram constatados os seguintes fatores facilitadores:
processo de integracdo, o tamanho da cooperativa, 0 acompanhamento junto ao homem do campo e
cuidado para com os fatores de producao. Ja os fatores bloqueadores foram observados: distancia entre
algumas fazendas e a fabrica, disponibilidade de produtos clandestinos e de qualidade imprecisa e
limitac&@o dos fatores de produgéo, cuja dificuldade, de forma inteligente, remete ao uso sustentavel.

Esta etapa é circundada por cursos, seminarios e visitas periédicas de um agrdnomo responsavel as
propriedades cooperadas, cujas responsabilidades eram: a determinacdo dos agro-quimicos utilizados
na plantacdo, quantidades de aplicagéo, tipos, respeito ao periodo de caréncia, entre outras precaugoes,
que, apos cada visita, eram registradas no “Caderno de Agro-Quimicos” e, posteriormente, no periodo da
safra, utilizadas para a autorizacdo da colheita da propriedade e destinagéo da fruta a fazenda.

Nesta também constatou-se uma proporcionalidade direta entre a competitividade e o cuidado com os
fatores de producéo, classificados por Adam Smith, em sua obra Riqueza das Nagbes, como “trabalho,
capital e terra”, englobados na atividade estudada. Como € sabido, os recursos naturais sado limitados, o
manejo sustentivel do solo é essencial ao equilibrio entre o aproveitamento maximo da terra e seu uso
por um longo periodo de tempo.

Depois de todas as andlises, conforme verificacdo realizada na entrevista com o gerente de producéao,
quando autorizada, a fruta seguia a industria, que segundo a sua fala:

“[...] o agricultor tem que fazer a prevengédo de determinada praga, aplicando um praguicida, vamos
supor a mosca da fruta, o agro-quimico tem um periodo de caréncia, que pode variar de dias ou até de
semanas. Vamos supor que este agro-quimico tem um periodo de caréncia de duas semanas, isto é
anotado l4 no nosso sistema, para aquele produtor para aquela propriedade. Se alguém, que nao
lembre, quiser colher as laranjas que foram aplicadas o agro-quimico sem respeitar o periodo de
caréncia, a ordem de colheita ndo é emitida, porque o sistema vai estar travado, dizendo que foi aplicado
praguicida a tal dia, tal hora e o periodo de caréncia ndo venceu ainda, portanto a colheita ndo é
liberada.

Depois de armazenada, a fruta era inserida no processo produtivo, sendo este o foco da analise da
segunda pergunta respondida na entrevista espontanea.

b) Segunda pergunta: Na exportagio do SLCC ao ser analisado o processo produtivo
(manutencao, produtividade total da fabrica, rendimentos parciais das areas, quantidade de
extratores,...), quais séo os fatores (ou aspectos) que mais afetam a competitividade?

Esta etapa objetivou conhecer os fatores facilitadores e bloqueadores do sistema produtivo. Os fatores
foram resumidos em automagédo nacional e manutengdo “just-in-time”, que se contrapuseram aos
blogueadores, classificados em paralisacao da fabrica no horario de pico de energia, acompanhamento
continuo da evolugéo tecnolégica e mao-de-obra deficiente.

A automacgdo nacional, acompanhada de manutengéo “just-in-time”, eliminava alguns complicadores de
tempo, jA que a cooperativa tinha a disposicdo, em periodo integral, um funcionario da empresa
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fabricante de maquinario, a FMC (Food Machinery Company), o que Ihe proporcionava um diferencial
econdmico a medida que evitava as chamadas “paradas de fabrica” e a necessidade de agendar visitas.

Um grande fator bloqueador a eficiéncia maxima da cadeia de suprimentos, entdo, tornou-se o elo do
acompanhamento continuo da evolucdo tecnoldgica, que remetia a altos custos, principalmente se
original e diferenciada, aliada ao atendimento das necessidades do mercado.

N

Quando acompanhadas e aplicadas, as atualizacdes tecnolégicas esbarravam a eficiéncia da
produtividade a medida que era necessario um intervalo de producdo das 17h as 21h, periodo de
consideravel aumento no consumo de energia elétrica, o chamado “horario de pico”.

Para que o funcionamento atingisse o nivel desejavel e todos os custos de, por exemplo, aumento do
consumo de energia, justificados, a fabrica deveria trabalhar ininterruptamente, porém a quantidade de
fruta recebida no periodo do estudo ainda ndo permitia a diluicdo destes custos. Este aumento da
producéo ja estava projetado e o acontecimento de trés turnos de producéo (8h/turno) deveria acontecer
a partir de 2008.

A respeito da mao-de-obra, a disponibilidade de pessoas qualificadas com nivel médio na area quimica
Oou mecanica e com experiéncia na atividade citrica, era escassa.

O nivel educacional dos colaboradores impactava diretamente nos diferenciais do processo
produtivo, ja que transmitiam para o convivio fabril o conhecimento que detinham, que utilizavam em
casa, ou seja, 0 comportamento cotidiano.

Na industria, o processo de armazenagem da matéria-prima, enfoque da terceira questdo aberta, era
praticamente inexistente, se considerado o intervalo entre a entrada da fruta no processo produtivo e a
saida do SLCC, inferior a 24 horas.

C) Terceira pergunta: Na exportagdo do SLCC, ao ser analisada a etapa de armazenagem da
matéria-prima (fruta) no inicio do processo produtivo (perecibilidade, tipo e capacidade do lugar
para armazenagem,...) quais sdo os fatores (ou aspectos) que mais afetam a competitividade?

A terceira pergunta objetivou conhecer a etapa de armazenagem do suco de laranja concentrado e
congelado da COROL. A partir disso, os fatores facilitadores, desenvolvidos a seguir, detectados na
cadeia de suprimentos eficiente do produto, resumiram-se a vistoria peridédica aos silos, ao tratamento
adequado a madeira na entressafra da cultura, ao uso de itens que promoviam a higiene das células de
armazenagem e a analise preliminar da fruta a medida que os bloqueadores eram descritos, como, por
exemplo, a inexisténcia da armazenagem da matéria-prima, que encurtava a duracdo do processo
produtivo, exigindo, portanto, imediata producao da fruta recém-chegada.

Quando o caminhdo chegava a fabrica, o processo de descarregamento era iniciado através de uma
rampa moével. Em seguida, a fruta seguia por uma esteira e, através de uma amostra de 100 frutas/
caminh&o, a qualidade do lote era avaliada e seu preco determinado.

Com isso, ja nesta primeira etapa, através da analise preliminar e amostral da fruta, era possivel
ponderar o resultado do trabalho da cooperativa no campo, pois, por exemplo, se fosse selecionada uma
fruta com qualidade inferior, verde, tamanho inadequado ou percebido excesso de folhas, era possivel
notar, consideradas alteracdes climaticas e demais fatores ndo-gerenciaveis a atividade, que o trabalho
falhou.

Conforme comentou o gerente de producdo, era pela amostra que a carga era financeiramente
classificada e por este motivo que a indUstria incentivava que o cooperado respeitasse todas as
instrucBes de fornecimento, caso contrario, as imperfeicdes tinham seus custos descontados.

REVISTA JOVENS PESQUISADORES
ANO V, N. 8, JAN./JUL. 2008



109

Depois de avaliada, da esteira, a fruta era armazenada em silos que, juntos, comportavam
aproximadamente 350 toneladas e, de acordo com a qualidade que armazenava, era autorizado a entrar
no processo produtivo. Neste estagio eram definidas as caracteristicas do SLCC, ja que nos silos havia
frutas com caracteristicas fisico-quimicos peculiares que, quando combinadas, resultaria no produto
desejado.

Realizada por terceiros, a vistoria periddica aos silos, o tratamento adequado a madeira na entressafra e
0 uso de itens que promoviam a higiene dos silos também favoreciam a eficiéncia da cadeia de
suprimentos a medida que contribuiam para a qualidade do produto.

Na armazenagem do produto acabado, énfase do estudo dada a quarta questdo da entrevista
espontanea, constatou-se que enquanto os fatores facilitadores eram os incentivos cambiais e a
disponibilidade do produto no porto de Rotterdam.

d) Quarta pergunta: Na exportagédo do SLCC laranja, ao ser analisada a etapa de armazenagem do
produto acabado ap6s o final do processo produtivo (capacidade da cadmara, disponibilidade de
embalagem,...), quais séo os fatores (ou aspectos) que mais afetam a competitividade?

Objetivou nesta pergunta conhecer a etapa a etapa da armazenagem do produto acabado apés a saida
do produto da fabrica. O porto de Rotterdam foi considerado o eixo de entrada de produtos para a
Europa, os fatores bloqueadores puderam ser resumidos na capacidade limitada da camara fria,
consequentes gastos com aluguéis de armazéns externos e a producéo insuficiente para a utilizagcdo de
transporte a granel, o que diminuia os custos em transportes e embalagens.

A armazenagem do produto acabado (SLCC) era um item que recebia a importancia de grau nimero 5
na producdo do SLCC, em uma escala de importancia de 0 — 5, pois era através da armazenagem
adequada que caracteristicas fisicas, quimicas e microbiolégicas, por exemplo, eram controladas
durante o ciclo de vida do produto, dezoito meses, quando mantido a temperatura de -18°C.

Além da armazenagem interna, também eram utilizados, com frequéncia intermediaria, armazéns no
exterior, principalmente quando existiam incentivos cambiais, logo este era considerado um fator
facilitador “condicional”. Esta situagado que estava acontecendo no Brasil, no momento do estudo, dada a
valorizagdo da moeda nacional, o que, entdo, reduzia o custo, além da disponibilidade do produto no
principal pais distribuidor da Europa, facilitando, assim, retiradas “just-in-time” aos clientes.

€) Quinta pergunta: Na exportacdo do SLCC, ao ser analisada a etapa de logistica/ transporte (da
fruta desde a fazenda cooperada a industria, transito interno, carregamento do produto acabado,
deslocamento e descarga no porto de origem) quais sdo os fatores (ou aspectos) que afetam
mais afetam a competitividade?

Esta pergunta objetivou conhecer a etapas relacionadas ao transporte do suco de laranja. Quando
questionados a respeito da logistica brasileira, quinta pergunta do questionario, os entrevistados foram
unanimes na alegacdo de defasagem de investimentos nas linhas férreas e rodovias, reduzida
fiscalizagdo nas estradas e auséncia de perspectivas em investimento, o que tornavam estes, entao,
fatores bloqueadores para o desenvolvimento eficaz da cadeia de suprimentos do SLCC, pois, 0
transporte possui grande influéncia nos eixos responsabilidade e eficiéncia, jA& que um transporte de
maior velocidade e confiabilidade, com diferentes quantidades transportadas, contribui para que a cadeia
de suprimentos respondesse fielmente as necessidades do cliente, possibilitando, assim, criacdo de
valor ao cliente e consequente vantagem competitiva.
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Para os entrevistados, um dos fatores que influenciava o uso de modais rodoviarios era a auséncia de
boa infra-estrutura das linhas férreas, que atrasava a entrega da carga no porto, e um melhor
investimento neste setor ajudaria no barateamento dos custos de transporte do produto final até o porto.

Além da administracdo ineficiente do governo, outro fator bloqueador em relacdo a logistica do
agroneg6Ocio eram as leis ambientais, exponencialmente severas, dificultando o desenvolvimento de
maiores areas cultivaveis e a implantacéo de estradas e ferrovias.

f) Sexta Pergunta: Na exportacio do SLCC, ao ser analisada a etapa de armazenagem do produto
final no pais destino (exemplo: no armazém do HIWA, em Rotterdam, Holanda), quais séo os
fatores (ou aspectos) que mais afetam a competitividade?

Nesta pergunta objetivou conhecer os fatores facilitadores e bloqueadores de armazenagem do final no
pais destino.

Ao serem questionados na sexta e Ultima questéo, cujo contetdo era a armazenagem do produto final no
pais destino, os entrevistados ressaltaram o principal fator facilitador dessa etapa, ou seja, as vantagens
do porto de Rotterdam, na Holanda.

O armazém responsavel pelo armazenamento dos produtos da COROL neste destino era o HIWA que,
apesar de ter um custo elevado se comparado a outras op¢ées no mesmo porto, conforme informado a
seguir pelo gerente comercial tinha seu dnus diluido na prestacéo de servico satisfatoria, segundo a fala
do entrevistado:

“La, o produto é recebido, armazenado..., eles fazem todo o servigco, porém, tudo é cobrado. A
movimentacdo da mercadoria de um lugar para o outro, nem que seja a distancia de um metro, troca de
aro de um tambor, que é cobrado em torno de 4 a 5 euros; apenas a coleta, sem a analise, de uma
amostra de dentro do tambor esta na faixa de 50 euros. Tudo é pago”.

Em resumo: Para a gestdo da cadeia de suprimentos da COROL, tém-se: como fatores facilitadores, o
processo industrial que integra a fazenda e a indlstria de esmagamento da laranja, incentivos fiscais,
porto de Rotterdam e; como fatores bloqueadores, distancia de algumas fazendas em relagdo a
indastria, paralizagédo da fabrica nos horéarios de pico por problema de energia, méo de obra deficiente,
falta de capacidade de camaras frias para armazenamento do SLCC, deficiéncia do modal ferroviario.

5.4 Perguntas Fechadas

Neste bloco, os aspectos bloqueadores e facilitadores foram analisados e receberam pontuages que
variavam de 1 (ndo facilita) a 5 (facilita muito) e com isso, 0s entrevistados mostraram quais as
principais interferéncias no processo que envolvia a triade “fazenda - indulstria - porto”. O resultado é
apresentado na Tabela 1, segundo a ordem em que estiveram dispostas no questionario enviado.
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Tabela 1: Fatores (ou Aspectos) Facilitadores e Blogueadores quanto a Eficiéncia da Gestdo da Cadeia
de Suprimentos

Entrevistados Total

Facilitadores / Bloqueadores Pont
IR|[LB|BR | PR |RY | "OMOS

1 Boa qualidade da fruta 5 15 |5 5 * 20

2  Existéncia de projetos em parceria com outras instituicbes |5 |4 | 4 4 * 17

3 Uso sustentavel de recursos naturais 5 14 |5 3 * 17
4  Proximidade fazenda-industria 5 /5 |3 5 * 18
5 Condigbes de conservacao das vias utilizadas 5|5 |5 5 * 20
6  Suco de acordo com normas internacionais 5 |5 |2 5 * 17
7  Customizacao da producéo para determinados clientes 514 |2 4 * 15
8 Regulamentos sanitérios e fitossanitarios 3 /5 |1 3 * 12
9 Custo dos pedagios nas vias utilizadas 2 |1 1 2 * 6

10 Roubo de carga 2 |1 2 3 * 8

11 Sazonalidade da disponibilidade de veiculos de transporte |2 |2 | 2 3 * 9

12 Curto expediente da Receita Federal 112 |1 2 * 6
13 InstalagBes Portuarias deficientes 2 |1 |2 1 * 6
14 Profissionais capacitados 2 |5 |3 2 * 12

*O entrevistado ndo dispunha de dados para responder sobre os Fatores ou Aspectos Facilitadores e
Bloqueadores da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se pela Tabela 1, que os principais fatores que facilitavam a eficiéncia da gestdo cadeia de
suprimentos do SLCC foram: a gerenciavel boa qualidade da fruta, dada a presenca constante de
agrbnomos responsaveis nas fazendas, e condi¢bes de conservagcdo das vias utlizadas, fator
importante, apesar de nao-gerenciavel, devido a facilitar o escoamento do produto até os portos de
origem. Quanto aos fatores que obtiveram menor pontuacgéo, portanto, considerados como blogueadores
a gestdo da cadeia de suprimentos do SLCC foram: custo dos pedagios nas vias utilizadas, que
constantemente encareciam o custo da produgcdo e entdo era repassado aos cooperados, 0 tempo
reduzido de atendimento da Receita Federal, constantes greves e a infra-estrutura deficiente dos portos
brasileiros, que acarretava, de modo geral em atrasos no processo de exportacao.
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CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO DO ESTUDO

O presente estudo visou identificar os fatores relevantes da gestdo da cadeia de suprimentos de SLCC.
Para tanto se utilizou como estratégia de pesquisa, o estudo de caso, tendo a empresa COROL como
amostra. Os dados coletados por meio de entrevistas em profundidade junto aos gestores da cadeia de
suprimentos, dados secundarios e observacfes diretas e tratados pela analise de conteddo e estatistica
descritiva revelaram: 1) como fatores facilitadores nas entrevistas espontaneas (ou perguntas abertas)
foram: a integracdo do processo industrial com a producédo da laranja, incentivos fiscais obtidos pelo
governo brasileiro e facilidades do porto de Rotterdam e; nas perguntas fechadas: a qualidade da laranja
e qualidade das rodovias apareceram como fatores importantes; 2) como fatores bloqueadores nas
entrevistas espontaneas (ou perguntas abertas) foram: distdncia de algumas fazendas, falta de energia
para 0o esmagamento das frutas nos horarios de pico, mado de obra escassa, capacidade de
armazenamento do SLCC nas camaras frias e deficiéncia do modal ferroviario e; nas perguntas
fechadas: custo de pedagios, tempo de atendimento reduzido pela Receita Federal e instalacBes
portuarias deficientes.

Diante desses resultados, evidenciou-se a dependéncia da COROL de infra-estrutura, no que concerne a
intermodalidade (rodoviaria ou ferroviaria) para o transporte do SLCC, agilidade da administracdo publica
e disponibilizar m&o de obra eficiente por meio de treinamentos ou formacédo educacional técnica. N&do
obstante, também existe evidéncia de que a COROL tém tarefas a serem cumpridas ou monitoradas no
gue concerne ao cultivo da laranja e a integracao entre fazenda e industria.

Por conta disso, € sugerido para esse segmento de pesquisa: a) ampliar a amostra envolvendo outros
gestores além dos considerados como os das areas técnicas (agrbnomos, quimicos); b) comparar os
resultados obtidos com empresas similares, de outros municipios, estados ou mesmo, paises.
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