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Resumo: O presente estudo teve o objetivo de analisar a gestdo da cadeia de suprimentos de um
marketplace de orgénicos através dos fatores chave de desempenho, associando aos beneficios para
0 escoamento de alimentos para os pequenos produtores rurais. Utilizando um estudo de caso,
recorreu-se a teoria de gestdo de cadeia de suprimentos e seus fatores-chave de desempenho para
fundamentar a analise das informag@es levantadas. A pesquisa focou em uma empresa que intermedia
a distribuicdo de frutas, legumes e verduras organicos no estado do Espirito Santo, com atenc¢éo
especial ao galpdo e aos produtores que atuam exclusivamente no municipio de Santa Maria de Jetiba.
Dos resultados obtidos, ao examinar o estoque, transporte, instalagédo e informagé&o, observou-se que
a empresa possui uma estrutura para contornar a falta de tecnologia no campo, acompanhando todo o
ciclo de producéo, alertando o cliente sobre potenciais quebras de fornecimento e orientando o produtor
sobre o processo de comercializagdo, como o padrdo de qualidade exigido. Portanto, concluiu-se
também que, apesar de apresentar vantagens, caso a empresa passe por um periodo de crescimento,
serd necessario um ajuste das politicas de estoque e uma atencdo maior na gestdo de contratos e
fornecedores.

Palavras-chave: Produtor organico. Comercializagédo. Gestéo da cadeia de suprimentos.

Abstract: The present study aimed to analyze the supply chain management of an organic marketplace
through key performance factors, associating them with the benefits for the flow of food to small rural
producers. Using a case study, the theory of supply chain management and its key performance factors
were used to underpin the analysis of the gathered information. The research focused on a company
that intermediates the distribution of organic fruits, vegetables, and greens in the state of Espirito Santo,
with a specific focus on the warehouse and producers operating solely in the municipality of Santa Maria
de Jetibd. From the obtained results, when examining inventory, transportation, installation, and
information, it was observed that the company has a structure to overcome the lack of technology in the
field by monitoring the entire production cycle, alerting the customer to potential supply disruptions, and
educating the producer about the commercialization process and the required quality standards.
Therefore, it was also concluded that, despite presenting advantages, in the event of a growth period, a
resizing of inventory policies and a careful management of contracts and suppliers will be necessary.
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1 CONTEXTUALIZACAO

Devido a pandemia de Covid-191', diversos habitos foram revistos pela
sociedade mundial, por exemplo, destacam-se os alimentares (Durées et al., 2020.;
Lima et al., 2021; Oliveira et al., 2021). A preocupacao constante com a saude, devido
a acao deletéria de um virus totalmente desconhecido, fez com que grande parte da
populacdo inserisse maior quantidade de frutas, legumes e verduras em sua
alimentacéo regular. Corroborando, o Conselho Nacional da Producédo Orgéanica e
Sustentavel Organis (2021), em seu Panorama de Consumo de Organicos entrevistou
303 pessoas de todas as regides do Brasil, 47% delas afirmando consumir organicos
para obter melhora ou manutencao da saude.

Atualmente, segundo o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA), o Brasil tem 26.622 produtores rurais organicos certificados,
aproximadamente 55% a mais do que no ano de 2017. Além disso, o0 setor
movimentou R$ 4 bilhdes em 2019, conforme dados da Organis. Sendo apontado
como lider no mercado de organicos da América Latina (Almeida et al., 2017; Altmann,
2017; Bbc, 2017; Embrapa, 2021; Lima, 2020).

Segundo o Ministério do Desenvolvimento Social (MDS), no Brasil, 70% dos
alimentos que chegam a mesa da populacao sao produzidos pela agricultura familiar.
Destaca-se assim a importancia dos pequenos produtores no plantio de alimentos no
pais. No entanto, observa-se que os mesmos foram muito afetados devido as medidas
de isolamento e principalmente quanto a baixa ou falta de afinidade com inovacéo,
marketing, empreendedorismo e acesso a novas tecnologias durante a pandemia.

Corroborando, cita-se Pasqualotto (2020), que observou em seu estudo que o
pais apresenta um sistema agroalimentar excludente e concentrador e os efeitos a
sua populacdo sdo muito mais criticos. Portanto, surgem oportunidades de mercado
para a agricultura familiar organica e também pela demanda dos consumidores por
alimentos ditos mais saudaveis (Anjos, 2018;Guerra, 2018; Neto et al., 2010; Peron et
al., 2018).

1 A Covid-19 é uma infeccao respiratoria aguda causada pelo coronavirus SARS-CoV-2 descoberta em
2019 na China em que gerou uma pandemia e mortes exponenciais.
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Conforme relatado no programa Globo Rural (2020), as vendas de produtos
organicos ganharam impulso durante a pandemia, com o0s agricultores adotando
novas abordagens de negociagdo, como o servi¢o de entrega (delivery). Este método,
que implica na venda direta ao consumidor, seja com o produtor entregando
pessoalmente ou por meio de terceiros, tem se destacado especialmente por vias
online, como internet e telefone (Fernandes; Konzen, 2021; Ueno et al., 2016). Diante
desse cenério, torna-se crucial contar com apoio para conduzir eficazmente toda a
cadeia de comercializacdo online. Enquanto os produtores mais familiarizados com
tecnologias enfrentam perdas menos expressivas, 0s pequenos produtores tém sido
mais impactados em termos de escoamento de suas safras.

Considerando isso, Fernandes e Kozen (2021) discorrem sobre algumas
iniciativas que podem auxiliar os consumidores no contato direto com os produtores,
auxiliando-os na aquisicdo da producéo orgéanica. Cita-se a lista elaborada pelo
Greenpeace Brasil, na qual tem contatos de pequenos produtores e agricultores
familiares que seguem trabalhando durante o periodo de pandemia e que recebem o0s
pedidos através de canais virtuais. Outras duas iniciativas criadas sdo o Mapa de
Feiras Organicas, produzido pelo Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor (IDEC)
e 0 Mapa Interativo proposto pelo Slow Food Brasil. Ambas se apresentam de forma
distintas, mas com mesmas caracteristicas, onde o consumidor consegue localizar os
produtores ou fornecedores de alimentos que se encontram mais préximos dele.

Ademais, corroborando com a premissa da importancia econdmica e social dos
pequenos produtores e agricultores familiares no pais (Lima; Toledo, 2003), a edicao
de 2017 do censo agropecuario do IBGE, divulgado em 2019 (IBGE, 2019) destaca
que 77% dos empreendimentos foram qualificados como de base familiar. Em
extensdo de area, a agricultura familiar abarcava cerca de 80 milhdes de hectares,
representando 23% da area total dos empreendimentos agropecuarios brasileiros.

Com o exposto, enxerga-se a relevancia de entender e implementar uma
gestao da cadeia de suprimentos eficiente. Na comercializa¢do de qualquer produto,
inclusive alimentos organicos, é imperativo a consolidagdo de uma estrutura
adequada desde a origem até o consumidor final. Cita-se, por exemplo, o descrito por
Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2009), que definem a gestdo da cadeia de
suprimentos como atividades relacionadas ao fluxo de informacéo e transformacéo

dos produtos, tendo origem na extracdo da matéria-prima e, como destino, a entrega
Revista Producéo Online. Florianépolis, SC, v. 23, n. 4, e-4604, 2023.



da mercadoria/servi¢o ao cliente final. Também, de acordo com Bond (2002, p.105),
€ uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de producédo de
forma sincronizada, visando reduzir custos, aumentar a qualidade, proporcionar uma
maior velocidade de distribuicdo, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo
cliente final, ganhando sua confiabilidade.

Ao enfatizar a importancia de investigacdes sobre o tema, uma revisao
conduzida no Portal CAPES (Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior) abrangendo o periodo de 2010 a 2022 nao revelou estudos que abordassem
a distribuicdo de produtos organicos sob a perspectiva dos fatores-chave em gestéo
da cadeia de suprimentos, integrada a uma abordagem do setor privado.

Portanto, o problema de pesquisa deste estudo se concentra ha compreensao
de como produtores orgéanicos, com limitada familiaridade tecnoldgica, podem
eficientemente distribuir seus produtos. Essa questdo busca investigar os desafios
enfrentados por produtores organicos que possuem restricbes em termos de
conhecimento tecnologico, visando entender como podem otimizar a distribuicdo de
seus produtos de maneira eficaz. O foco recai sobre a interagdo desses produtores
com ferramentas e processos digitais na cadeia de suprimentos, especialmente em
contextos de adversidades, como a pandemia.

Diante da relevancia deste estudo frente a crescente preferéncia dos brasileiros
por alimentos organicos e a necessidade do mercado de se adaptar a essa demanda
em constante crescimento, o objetivo € analisar como a cadeia de suprimentos é
impactada por meio de um marketplace de frutas, legumes e verduras organicos.
Explorar os fatores-chave de desempenho, como estoque, transporte, instalacdo e
informacgao, busca entender como esses elementos influenciam o escoamento de
alimentos, principalmente para os pequenos produtores rurais da regiao Serrana do
Espirito Santo.

Além disso, busca-se identificar boas praticas que possam beneficiar os
pequenos produtores rurais organicos atendidos pela empresa em questéo,
especialmente no que diz respeito a comercializagdo de sua producgdo. Este estudo
reconhece a importancia crucial da gestdo da cadeia de suprimentos, oferecendo
insights valiosos para minimizar as perdas na comercializacao de alimentos organicos
dos agricultores, especialmente em tempos desafiadores como a pandemia de Covid-

19.
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Diante do panorama delineado, este estudo se propde a ser um hibrido entre a
analise tedrica e a investigacao pratica sobre os mecanismos de facilitacdo do
escoamento de frutas, legumes e verduras organicas, destacando a atuacdo de uma
empresa de intermediacdo de alimentos organicos no Espirito Santo. Inicialmente,
sustentado por um levantamento bibliografico abrangente, o artigo se alicerca em uma
fundamentacédo tedrica, transitando para uma abordagem qualitativa por meio do
método de estudo de caso. Esta pesquisa se concentra no galpdo de Santa Maria de
Jetiba e nos produtores associados, mergulhando nas dindmicas de colaboracéao e
nos desafios enfrentados pela parceria, enriquecida por visitas in loco e didlogos com
0s envolvidos.

As secdes subsequentes desdobram-se em analises detalhadas dos quatro
fatores-chave de desempenho — estoque, transporte, instalacdo e informacao —, cada
qual explorando as estratégias e praticas implementadas para superar as
adversidades impostas pela pandemia e otimizar a cadeia de suprimentos. Por meio
dessa abordagem, o artigo visa ndo apenas a apresentar um estudo empirico
enriquecido por ferramentas analiticas e representacdes visuais dos processos, mas
também a oferecer uma visao holistica que encapsula tanto a eficiéncia operacional
da empresa quanto as sinergias criadas com os produtores organicos. Através dessa
narrativa, busca-se compreender de maneira aprofundada como a intermediacao
eficaz entre os produtores e o mercado contribui para a sustentabilidade e resiliéncia
na cadeia de suprimentos de produtos organicos, especialmente em tempos de crise

global.

2 ALIMENTOS ORGANICOS NO BRASIL

A secao a seguir proporciona uma visao abrangente do cenario desse setor. O
Brasil destaca-se como lider na producéo de alimentos organicos na América Latina,
como evidenciado por sua ascensao antes mesmo da pandemia. A legislacao,
representada pela Lei N° 10.831, define claramente as praticas e principios que
orientam a producdo organica, enfatizando a importancia da sustentabilidade
econdmica e ecologica, além da protecdo do meio ambiente.

Ao abordar a agricultura familiar, séo identificados beneficios e desafios,

incluindo os custos elevados da certificacdo. Estratégias alternativas, como o
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Programa de Certificacdo dos Produtos Organicos, buscam facilitar o acesso a
certificacdo, especialmente para pequenos produtores.

No ambito dos canais de comercializacdo, sdo explorados desafios logisticos e
regulamentagbes do MAPA, abordando opg¢bes como venda direta, Sistema
Participativo de Garantia e certificacdo por auditoria. Analises de canais de
distribuicdo, como o sistema CEASA e cadeias curtas, revelam os mecanismos que
conectam produtores e consumidores. Em tempos desafiadores, como a pandemia de
Covid-19, destaca-se o papel crucial do comércio eletrénico como ferramenta valiosa
para a agricultura familiar, oferecendo novas perspectivas e oportunidades para a

promogéao e venda de produtos organicos.

2.1 Definigdes

Atualmente, € possivel visualizar o quanto a agricultura orgénica evoluiu e se
difundiu no pais, antes mesmo da ascensao da pandemia. O Brasil atualmente € lider
na producdo de alimentos organicos na América Latina (Canal Rural, 2021). A
ascensao dos produtores no mercado se deu devido a necessidade de a atividade
rural ser ecologicamente equilibrada, economicamente viavel e socialmente justa apds
a Revolucdo Verde. Também foi apontada como opcao para pequenos produtores se
inserirem no mercado (Campanhola; Valarini, 2001).

Para a Lei N° 10.831, a producao organica se define no uso de técnicas de
producao que objetivam a otimiza¢ao do uso dos recursos naturais e socioecondémicos
disponiveis com respeito a integridade cultural das comunidades rurais visando a
sustentabilidade econdmica e ecoldgica, a maximizacdo dos beneficios sociais, a
minimizacdo da dependéncia de energia ndo renovavel, empregando, sempre que
possivel, métodos culturais, biol6gicos e mecanicos, em contraposicdo ao uso de
materiais sintéticos, a eliminacdo do uso de organismos geneticamente modificados e
radiacOes ionizantes, em qualquer fase do processo de producao, processamento,

armazenamento, distribuicdo e comercializacdo, e a protecdo do meio ambiente.

2.2 Producéao orgéanica na agricultura familiar

Campanhola e Valarini (2001) desenvolveram um estudo que apresenta cinco
argumentos para a insercdo dos pequenos agricultores na producdo organica. Um
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deles evidencia que devido a ser um mercado segmentado, os clientes tém disposi¢cao
a pagar precos maiores em seus produtos, logo os produtores conseguem aproveitar
esse atributo para maximizar sua margem na venda dos alimentos.

Entretanto, a transicdo para o sistema orgéanico apresenta diversos desafios,
sendo particularmente ardua para os pequenos agricultores. Um desses desafios
significativos é o elevado custo associado a certificacdo organica. Neto et al. (2010)
conduziram um estudo destacando a agricultura organica como uma potencialidade
estratégica para os pequenos produtores. No entanto, a mesma pesquisa evidencia
que muitos desses produtores, mesmo aderindo as normas organicas de producao,
acabam comercializando seus produtos como convencionais devido a falta de
certificacao.

Ainda segundo os mesmos autores, 0 processo de certificacdo por auditoria €
caro e muitos produtores ndo podem arcar com esse custo. Assim, uma alternativa
para dar acesso ao certificado seria a aderéncia ao Programa de Certificacdo dos
Produtos Orgéanicos dos agricultores familiares de forma participativa, que além de
promover a denominacdo oficial dos produtos organicos, ndo tém custos para 0s

pequenos produtores. Porém, essa alternativa é pouco conhecida no meio rural.

2.3 Canais de comercializagao para alimentos organicos

Os desafios na comercializagdo de organicos na cadeia estdo ligados ao
transporte, processamento, armazenagem, embalagem, precificagdo, entre outros
(Oliveira, 2014). Sobre os canais de comercializagdo, os supermercados, feiras e
vendas diretas do produtor ao consumidor sdo 0s principais canais de distribuicéo
organica (Rodrigues et al, 2009).

O MAPA (2022) estabelece trés possibilidades para a venda de alimentos
organicos. A primeira é a venda direta ao consumidor em que néo exige certificacao,
apenas que o produtor seja registrado junto ao Ministério da Agricultura, Pecuéaria e
Abastecimento (MAPA) que fara o controle direto do setor. O segundo € o Sistema
Participativo de Garantia (SPG), para isso os produtores precisam se organizar em
uma entidade juridica sob seu proprio gerenciamento e credenciada junto ao MAPA,
assim, os proprios produtores, por meio da entidade sdo responsaveis por emitir

documentacbes que garantem a qualidade organica. E por fim, a certificacdo por
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auditoria, realizada por certificadora acreditada pela CGCRE do INMETRO e
credenciada junto ao MAPA, nesse contexto existem as certificadoras, que sao
responsaveis pela emissdo dos certificados que garantem a qualidade organica dos
produtos, vélidos para mercado nacional e mercados internacionais com 0s quais 0
Brasil possua acordos de equivaléncia.

Silva (2019) apresenta um canal de distribuicdo bem conhecido no setor que é
o sistema CEASA? (Central Estadual de Abastecimento). Ele se caracteriza por ser
uma cadeia longa de fornecimento, pois muitas vezes podem envolver intermediarios
no processo até chegar no consumidor final. Ele consiste em boxes com
comerciantes, em que podem ser agentes externos ou 0s proprios produtores em que
atendem pessoas fisicas ou juridicas. Ainda sobre o CEASA, o site Agro 2.0° (2019)
apresenta diversos beneficios nesse modelo de abastecimento. Ele destaca a
infraestrutura e sua facilidade de distribuicdo proporcionando o escoamento de grande
volume de produtos com seguranca.

Silva (2019), também relata que existem as cadeias curtas de fornecimento, na
qual ndo existem agentes entre a venda ao consumidor final. A autora destaca a
importancia das cadeias curtas devido a preservacao da rastreabilidade do produto
com maior qualidade, além de incentivar a proximidade entre consumidores e
produtores.

Lima e Mascarenhas (2021) destacam que para os produtores inseridos na
comercializacado de “servicos essenciais” como supermercado, durante a pandemia,
conseguiram manter sua comercializacdo de forma regular, porém para aqueles que
dependiam do funcionamento das feiras, restaurantes ou de programas de
alimentacdo escolar sentiram gravemente os efeitos do periodo. Assim, 0 comércio
eletrbnico se mostrou um grande aliado para a agricultura familiar, com muitos
agricultores usando a internet para promover seus produtos e gerar renda (Feiden;
Ramos; Schwanke, 2020).

2 Disponivel em: https://ceasa.es.gov.br/
3 Disponivel em: https://agro20.com.br/
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3 METODOLOGIA

Inicialmente, realizou-se um extenso levantamento bibliografico sobre a
producédo organica e a gestdo na cadeia de suprimentos, com o intuito de embasar o
estudo a partir das analises encontradas na literatura. Esse processo permitiu a
construcdo de uma sélida base de conhecimento para fundamentar os resultados e
discussoes.

Quanto a abordagem metodoldgica, optou-se pela qualitativa, pois visa
familiarizar o leitor com o problema, evidenciando-o e facilitando a formulacdo de
hipoteses. Para a andlise das informacdes coletadas, optou-se pelo método de estudo
de caso, conforme sugere Silva e Meneses (2005). Esse método, segundo Creswell
(2007), utiliza dados qualitativos coletados a partir de eventos reais para explicar,
explorar e/ou descrever fendmenos atuais inseridos em seu proprio contexto. O
estudo de caso teve como foco uma empresa de intermediacdo de alimentos
organicos, sediada no Espirito Santo, com galpdes em Santa Maria de Jetiba (ES) e
em Sdo Paulo (SP). Destaca-se que a andlise se concentrou exclusivamente no
galpdo de Santa Maria de Jetiba e nos produtores que realizam entregas para esse
centro de distribuicao.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas com uma equipe
diversificada de colaboradores-chave, incluindo dois profissionais responsaveis pelo
recebimento de produtos dos produtores e expedicdo de pedidos, o supervisor de
planejamento encarregado do planejamento de producdo e gestdo do galpao, o
Diretor Executivo, fundador da empresa, e o Diretor de Operacdes. Além disso, foram
conduzidas conversas com cinco produtores estrategicamente selecionados, que
realizaram entregas em um dia menos movimentado de operacéo, permitindo dialogos
mais aprofundados. A selec¢édo dos produtores levou em consideracdo ndo apenas o
volume de produtos superior a 100 kg por semana, mas também a importancia de
estabelecer um relacionamento sélido para facilitar as conversas. As entrevistas foram
documentadas por meio de gravacéo de voz, e para enriquecer ainda mais o estudo,
foram recebidos dados adicionais sobre a empresa via e-mail. As interagbes foram
informais, visando compreender a interacdo de cada entrevistado com os produtores
organicos e a conexdo de suas funcbes com eles. Além disso, buscou-se

contribuicbes especificas para o problema central do estudo, e ao entrevistar os
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diretores, foram adquiridos insights valiosos sobre a estratégia e gestdo da empresa,
abordando informacdes ndo sensiveis.

Os fatores-chave da cadeia de suprimentos (estoque, transporte, instalacdes e
informacéo) foram utilizados como ferramenta analitica para compreender como a
empresa facilitou o escoamento dos produtos dos pequenos produtores rurais durante
a pandemia.

Para a representacao visual dos processos e a construcao de diagramas, foram
empregadas especificas. O Miro® possibilitou a construcao colaborativa de diagramas,
fluxos de informacgdes e mapas conceituais, enquanto o software Revit, baseado em
Modelagem de Informacao da Construgao (BIM), foi utilizado para a criagédo de plantas
baixas e modelagens tridimensionais do galpdo. Com o objetivo de resumir os
principais marcos do desenvolvimento ferramentas metodoldgico, foi elaborado um

fluxograma para facilitar a compreenséo do leitor (Figura 1).

Figura 1 - Fluxo metodolégico do estudo.

. Coleta e criagao Analise e
Levantamento - = Entrevistas o . «
S w»-1Visitas no galpao > . »1 de materiais de - Discussao dos
Bibliografico informais ‘
apoio resultados

Fonte: Autores (2022).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O estudo inicia-se com a descricdo da empresa fundada em 2018, inicialmente
focada na entrega de cestas organicas e posteriormente posicionando-se como uma
Agritech. A empresa enfrentou desafios iniciais relacionados ao relacionamento direto
com produtores e a falta de constancia na producdo. Seu diferencial reside no
acompanhamento integral dos agricultores, assegurando estabilidade no
fornecimento. A estrutura da cadeia de distribuicdo mostra a empresa como um elo
que elimina ou fornece a distribuidores, sendo um suporte significativo durante a
pandemia.

A analise dos fatores-chave de desempenho na cadeia de distribuicdo é
abordada, comecando com o estoque. A empresa mescla estratégias, mantendo

estoques ciclicos minimos para vendas spot e utilizando estoque sazonal para
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combater oscilacdes na demanda. O transporte é terceirizado, com destaque para a
entrega direta de produtores, minimizando custos. A instalacéo € centralizada proxima
aos produtores, otimizando custos e fortalecendo a relagdo durante a pandemia. O
fator informacéo é crucial, com destaque para o uso de tecnologia na comunicagéo
remota com produtores, acompanhamento de producédo, e um sistema integrado de
gestao empresarial para controle interno.

Essas praticas estratégicas e operacionais formam a base sélida da empresa,
destacando sua eficiéncia na gestdo da cadeia de distribuicdo e sua adaptacdo a
desafios, como os apresentados pela pandemia. A analise mais aprofundada dos

resultados obtidos por meio dessas estratégias sera apresentada a seguir.

a) Descricdo da empresa

A empresa foi fundada em 2018, no municipio de Vitoria, Espirito Santo, com
inicio focado na entrega de cestas organicas na Grande Vitéria e Aracruz e depois se
posicionando como uma Agritech, ou seja, uma empresa de tecnologia em agricultura,
gue atua facilitando o processo de compra de frutas, legumes e verduras organicos.

No inicio de sua criacdo enfrentou dificuldades quanto ao relacionamento e
compra diretamente aos produtores, gerando com isso uma oportunidade de negdcio.
Outro desafio evidenciado foi a dificuldade de os produtores manterem constancia em
sua producdo, tendo quebra no fornecimento. Uma das principais propostas do
empreendimento € manter essa estabilidade fornecendo um acompanhamento aos
agricultores desde o processo de plantio até a colheita, acompanhando o
desenvolvimento das plantagdes, manejo do solo e culturas a serem plantadas. Esse
mecanismo de coordenacdo é uma forma de garantir uma oferta recorrente, sem
quebras (Brandao; Arbage, 2016).

Com o apoio de uma aceleradora no Espirito Santo, a empresa amadureceu
sua estrutura e ingressou no cenario da distribuicdo de frutas, legumes e verduras
organicas para corporacoes, atuando como intermediaria. Dessa forma, a empresa
estabelece uma conexdo entre produtores e empresas por meio da tecnologia,
proporcionando beneficios como a compra planejada, regularidade no fornecimento,
gestao eficiente, acesso a uma rede diversificada de produtores e previsibilidade na

producao.
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Além disso, a empresa apresenta dois conceitos distintos de venda. A primeira
€ a venda spot, caracterizada pela pontualidade e baseada na disponibilidade
oferecida. A segunda € a venda planejada, que envolve um planejamento de
fornecimento e é discutida previamente com os produtores antes do plantio. No ano
de 2021, a empresa registrou a transacao de 250 toneladas de alimentos organicos.
Mesmo durante a pandemia, a empresa conseguiu alcancar crescimento e
maturidade, impulsionados pelo aumento das entregas de organicos no mercado e
pela necessidade de concentrar esforcos nos negocios, em detrimento do tempo gasto
em interacOes diretas com os produtores, algo que a empresa oferece como servico

comprometido.

b) Estrutura da cadeia de distribuicao

A gestdo da cadeia de suprimentos é uma metodologia desenvolvida para
alinhar todas as atividades de producdo de forma sincronizada, visando reduzir
custos, aumentar a qualidade, proporcionar uma maior velocidade de distribuicéo,
minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final, ganhando sua
confiabilidade (BOND, 2002).

Na Figura 2 observa-se a estrutura da cadeia de distribuicdo que a empresa
focal esté inserida. Destaca-se que a cadeia de comercializagdo de organicos possui
diversos elos consolidados, e a empresa, apesar de ser um deles, tende a eliminar a

figura do distribuidor ou ser seu fornecedor.

Figura 2 - Estrutura da cadeia de comercializacdo da empresa focal realizada na ferramenta Miro

Empresa Distribuidor/ ol Vareiista | Consumidor
focal CEASA > ! Final

Produtor

Fonte: Autores (2022).

Na pandemia, a empresa tornou-se um grande apoio para 0s varejistas, em
especial os deliverys, pois tinha precos competitivos e até mais baixos que

distribuidores e também toda a facilidade de comprar de diversos fornecedores por
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um Unico ponto de contato. Além disso, ganhou aderéncia junto aos distribuidores que
a utilizam para adquirir produtos durante uma quebra de fornecimento. A facilidade da
empresa de cortar elos na cadeia, mas também ter a capacidade de realizar contatos
com 0s mesmos se torna um grande diferencial na colaboragdo e em maximizar os
lucros dentro da rede.

No estudo de Rezende e Amorim (2022), observa-se um estudo de viabilidade
para a implantacdo de um aplicativo que conecta produtores rurais diretamente ao
consumidor final, de forma similar a empresa de estudo, na regiao de Ibitina, no estado
de Sao Paulo. Os autores reforcam sobre como a venda sem atravessadores aumenta
a margem final do produtor.

A Raizs, também € um bom exemplo de iniciativas analogas a empresa focal.
A empresa expandiu 87% da sua carteira de clientes no primeiro semestre de 2021.
Ela se posiciona como uma foodtech, ou seja, uma empresa de tecnologia alimenticia,
gue conecta o produtor direto ao consumidor final por meio de seu e-commerce
(Exame, 2021).

Ao examinar os dois exemplos mencionados, destaca-se que a empresa objeto
de estudo é a Unica voltada para o fornecimento a outras empresas, buscando diminuir
os esfor¢cos e custos das organizagdes que precisam se envolver diretamente no
relacionamento com o produtor. Adicionalmente, ela mantém sua distingdo ao realizar

o acompanhamento do cultivo e pés-colheita junto aos produtores,

4.2 Analise dos fatores - chave de desempenho na cadeia de distribuicéo

O OMC Consult destaca que os fatores-chave de desempenho sdo cruciais
para determinar a eficacia do alinhamento estratégico na cadeia de suprimentos,
auxiliando no equilibrio entre responsividade e eficiéncia. Esses fatores sao
determinantes para verificar se o alinhamento estratégico € efetivamente alcancado.
Assim, a empresa foco deve utilizar esses fatores para conquistar o desempenho

desejado:

a) Estoque
O estoque ocorre devido a inadequacédo entre oferta e demanda, sendo

intencional ou ndo (MARIEN, 2000). Bowerman (1993) relata que o estoque tem a
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capacidade de aumentar a quantidade de produtos a ser oferecida a demanda, assim,
o produto pode estar disponivel ao cliente em tempo imediato. Além disso, o estoque
auxilia na reducéo de custos pois consegue inserir escala nas rotas de producao até
a distribuicéo.

No quesito estoque, a empresa busca trabalhar em niveis minimos buscando
eficiéncia, porém devido a seus dois servigos ela mescla estratégias para estocagem.
Ao observar a venda spot, ela requer um estoque ciclico baseado na previséo historica
de vendas e também na compra estratégica de grandes quantidades de certo alimento
visando um preco diferencial no mercado. Ao trabalhar com estoques ciclicos
minimos, a empresa escolhe por um custo maior na emissdo de varios pedidos.
(Marien, 2000)

Ainda sobre a venda spot, existe um estoque de seguranca de 15% do estoque
ciclico em frutas e legumes na empresa. As hortalicas ndo entram nessa estratégia
devido sua perecibilidade e falta de camara fria prépria no galpéao. Fato que auxiliaria
a armazenagem em qualquer variacdo de demanda e evitaria o desperdicio.

O estoque sazonal € criado para combater a oscilacdo da demanda. As
empresas que adotam esse tipo de estoque acumulam os produtos em periodos de
baixa demanda para conseguir atender ao cliente quando a demanda estiver alta e a
producdo ndo conseguir atender em seu curso normal (STALK; HOUT, 1990). A
empresa de estudo realiza compras estratégicas para ter produtos em periodos que
sdo considerados escassos, adquirindo essa vantagem competitiva perante aos
concorrentes. E ja nesses casos, devido a viabilidade é alugado camara fria de
terceiros para a preservacao do alimento no tempo necessario.

A auséncia da camara fria devido ao seu alto custo é uma realidade comum
entre os elos dessa cadeia. Aguiar (2019) ao realizar uma pesquisa com distribuidores
e varejistas de frutas, legumes e verduras evidenciou que 79% ndo adquiriram a
mesma e 40% nao investem em nenhum tipo de refrigeracéo artificial, preferindo ter
um custo com a rotatividade de estoque do que com armazenagem.

Para as compras planejadas, os pedidos aos produtores sao baseados no
planejamento criado com cada cliente e sdo utilizadas margem de estoque de
seguranca de 10% em frutas, legumes e verduras para garantir o atendimento pleno
ao cliente, pois podem existir perdas no processo devido a fatores climaticos,

qualidade ou a propria fidelidade do produtor com o compromisso firmado.
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O sistema de armazenamento utilizado no galpdo € o FIFO (First In, First Out),
gue em traducdo livre significa “O primeiro a entrar € o primeiro a sair’, que em suma
afirma que os primeiros produtos a chegar serdo os primeiros a sair. Logo, devido aos
alimentos serem pereciveis e sua maioria ter um tempo Gtil de prateleira em média de
uma semana, essa metodologia é a mais indicada como apontado no estudo de Aguiar
(2019) que evidenciou em sua pesquisa que a grande maioria dos distribuidores e
varejistas de alimentos organicos a utilizam, apesar de n&o conhecer o termo.

Na Figura 3 consegue-se observar o fluxo de movimentacdo desses produtos
dentro do galp&o. Se inicia no recebimento dos produtos, depois se encaminha para
a primeira conferéncia em que é verificado a conformidade em quantidade, peso e
variedade indicada. Posteriormente, apds a segunda conferéncia, em uma area em
que os produtos ficam de quarentena até a expedi¢cdo ou armazenagem, é realizada
a verificacdo de qualidade, conforme o padréo alinhado entre a empresa e o produtor.
Branddo e Arbage (2016) afirmam que o varejo ndo quer assumir o desperdicio
proveniente da selecao, logo o fornecedor assumindo esse papel de inspetor torna-se
um grande diferencial entre os elos da cadeia.

A verificacdo de qualidade no ato de recebimento € uma boa pratica que vai de
encontro com a pesquisa de Silva e Pires (2019) em um “atacarejo” na cidade de Sao
Paulo. Apés a conferéncia, os alimentos se encontram aptos para a venda e sdo
expostos nas bancas de madeira.

Apés a verificacdo de qualidade, se esse alimento sair para a expedi¢cao no
mesmo dia ele ird para uma area e sera agregado aos demais pedidos, caso contrario
seu destino sera a area de armazenagem e posteriormente a expedicao, respeitando

claro o sistema de armazenagem citado acima.
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Figura 3 - Fluxo de movimentagdo de produtos no galpdo da empresa estudada
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Fonte: Autores (2022).
b) Transporte

Chopra e Meindl (2009) levantam a importancia de decidir estrategicamente as
rotas e redes na qual os produtos sdo despachados. A rota é o caminho pelo qual um
produto é transportado e a rede € o grupo de locais e rotas pelos quais um produto
pode ser transportado. Logo, a empresa precisa decidir se vai enviar os produtos aos
clientes diretamente ou por meio de parceiros (internos e/ou terceirizados).

No Brasil, a distribuicdo de frutas, legumes e verduras ocorre em sua maioria
no modal rodoviario. (Aliotte et al., 2021). Logo, esse fato ndo seria diferente na
empresa de estudo e além disso, os modelos utilizados sdo o caminh&o-bal
refrigerado e o nao refrigerado, alinhado ao tempo de transporte e a perecibilidade
dos alimentos em transito.

Ao analisar o fluxo de entrada e saida de produtos do galpdo estudado,
observa-se que o fluxo de entrada é totalmente de produtores do estado do Espirito
Santo e as de saida abastecem o proprio estado de origem, Rio de Janeiro e S&ao
Paulo. Amiucci e Alves (2012) afirmam que as caracteristicas particulares de cada
meio referente a velocidade, dimenséo das entregas, custo da entrega e flexibilidade
auxiliam as empresas a definirem a melhor op¢éo ou conjunto de op¢des em cada elo
da cadeia.

Em relacdo aos produtores, a maioria realiza entregas diretamente no galpao,
eliminando, assim, os custos de transporte para a empresa. Contudo, € importante
destacar que ha produtores situados no extremo norte do estado que enfrentam

dificuldades em arcar integralmente com os custos de frete. Diante desse cenario, a
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empresa adota a pratica de ratear os custos de transporte com esses produtores,
repassando essa parcela ao preco final do produto. Essa decisdo estratégica é
fundamentada na necessidade de garantir o fornecimento de alimentos essenciais
para a empresa, como é o caso do mamao papaya.

O fluxo de saida, ou seja, 0 que se destina aos clientes é também repassado
parcialmente ao cliente, com a empresa adquirindo mais custos logisticos. O frete
cobrado aos clientes é varidvel estabelecendo um valor por caixa de produto
transportada e esse valor sendo minimizado em escalas de volume.

Tanto para produtores ou clientes, o transporte é terceirizado, porém a empresa
arca com qualquer problema de qualidade que chegue na ponta, seja devido ao
transporte ou ndo. Em seu estudo, Freitas et al. (2009) afirma que a escolha de
terceirizar garante uma eficiéncia logistica que atenda a tempo o consumidor e com
baixo estoque. Logo, a preocupacao € manter a empresa como Unico ponto de contato
com o cliente e preferindo assim alinhar com os terceirizados diretamente as melhorias

necessarias em caso de algum problema no transporte e envio dos pedidos.

C) Instalagcéo

As decisdes relacionadas ao fator-chave "instalagdo" geralmente envolvem
consideracOes sobre a localizagdo, capacidade, metodologia de fabricacdo e
metodologia de armazenagem. No contexto da localizac&o, a decisdo de centralizacao
ou descentralizacdo é crucial, uma vez que, além dos clientes, a presenca dos
produtores desempenha um papel fundamental para garantir a exceléncia em todo o
processo.

Ao preferir estar préximo aos produtores do que aos clientes, observou-se que
0s custos de locacdo e manutencao do galpdo seriam mais vantajosos. Além disso,
os clientes tém capacidade financeira e interesse em ratear o frete devido as
vantagens oferecidas pelos servicos, diferente dos produtores, que devido ao seu
pequeno porte ndo conseguem arcar com esse custo. Veloso et al. (2009) realizou um
estudo de caso em um hortifruti de Minas Gerais que se instalou proximo a base
produtora, como a empresa de estudo. O autor ainda fala que esse fator gera um
poder de barganha junto aos fornecedores garantindo um atendimento em

guantidade, qualidade e baixo custo.
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Durante a pandemia essa proximidade junto aos agricultores foi primordial para
a operagdo da empresa permanecer ativa e 0s produtores manterem o escoamento
dos seus produtos, aumentando seu fornecimento com a empresa do que
anteriormente e criando maiores lacos de relacionamento.

A capacidade da instalacdo foi programada para absorver pouco excesso de
produtos (Figura 4). Quanto a isso Marien (2000), por exemplo, relata que ao tomar
essa deciséo, a instalacao é mais eficiente em cada unidade de produto despachada.
Como descrito na analise do fator - chave de estoque, a preferéncia € para manter

estoques baixos e absorver estoques sazonais em situacdes estratégicas.

Figura 4 - Visualizag&o 3D do galpdo da empresa estudada produzida no Revit

Fonte: Empresa focal (2022).

Sobre a metodologia de fabricacdo ela é focada no produto, apesar da
variedade de frutas, legumes e verduras ser consideravel, o processo contempla
diversas fungdes que tratam essa variedade de forma unificada, resultando nos dois
servicos que a empresa oferecer.

Por fim, ao analisar as metodologias de armazenagem, a instalacdo €
classificada como armazenagem em lotes de producéo. Nesse contexto, observa-se
que, embora 0s processos de armazenagem e cuidados com cada cultura sejam

semelhantes, hé particularidades que demandam a organizacao em lotes especificos.
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d) Informacéo

A informacédo é um dos fatores - chave que mais agrega valor a empresa
estudada e o seu principal diferencial na escolha de adocdo dos produtores,
principalmente durante a pandemia.

O diferente uso das informacdes pode transformar uma cadeia em mais
responsiva ou eficiente. Com a ascensao da tecnologia da informacéo, existem
diversas aplicacbes que facilitam as operacOes diarias e principalmente a sua
visualizacdo em dados, facilitando a tomada de decisdo dentro da cadeia (Meindl,
2009).

Junto aos produtores sao realizados planejamentos de producédo de forma
remota, em casos de compra planejada, respeitando todos os protocolos de saude e
seguranca vigentes, caso necessite de uma visita na propriedade. A viabilidade desse
acompanhamento remoto € evidenciado no estudo de Oliveira (2019) com produtores
da Zona da Mata Mineira em que foi verificado que todos os produtores da pesquisa
tinham acesso a celulares e a maioria utilizava o WhatsApp como meio de
comunicacéao.

O acompanhamento que visa entender a qualidade do cultivo daquela cultura
e a possibilidade de alguma ruptura ocorre semanalmente, por ligacdo ou por
mensagens on-line. Yokoyama et al. (2006) apresenta que os atacadistas de Centrais
de Abastecimento (CEASA) tém tendéncia no desenvolvimento de programas de
planejamento conjunto de producao e distribuicdo através do envio da programacéao
de safra para garantir recorréncia na oferta.

Além disso, para a constru¢cdo da programacdo para as vendas spot sao
coletadas uma previsao de producao bimestral e confirmada semanalmente também
de forma remota. Em caso de ruptura, o time de compras tem um banco de dados
com produtores emergenciais para poder minimizar esse ocorrido.

No geral, a empresa se comporta como um suporte ao produtor para a
comercializagcdo e se compromete a minimizar os impactos da falta de tecnologia no
meio rural. Como também observado por Basso (2021);Konzen e Fernandes (2021);
Farias et al. (2021); Freitas (2021) que o suporte externo é essencial para a
produtividade do agricultor. Ao visitar o galpao, foi possivel observar o time ensinando

um produtor a responder um formulario, validando a afirmacéo acima.
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Em relagcdo a jornada do cliente, todas as suas interacdes sao via o0 e-
commerce da empresa, porém como ele ainda € novo e apresenta arestas, e também
tem profissionais focados no atendimento ao cliente que estdo sempre prestando
suporte. Como também observado por Aguiar e Anjos (2017); Barbosa et al. (2017);
Costa et al. (2015), a importancia de um bom atendimento ao cliente como diferencial
competitivo.

Em uma pesquisa com diversos supermercados, Dalongnaro e Baggio (2019)
observaram a auséncia da utilizacéo de sistemas de informacéo para o gerenciamento
interno, porém todos os entrevistados afirmam que é fundamental para a integracédo
de todos os elos da cadeia. Assim, & essencial atentar como acontece o fluxo de
informacédo com os produtores e clientes, porém também € importante analisar como
0 mesmo ocorre internamente.

Para o controle interno a empresa utiliza o sistema integrado de gestao
empresarial Omie. Dentro das solucdes ofertadas a escolhida foi direcionada ao
Omie.full®, que contempla todos os médulos da solucdo e tem ampla capacidade de
customizagdo. No Omie a empresa criou e gerencia o relacionamento com o cliente,
tendo uma o6tima visualizacdo das negociacdes fechadas e em andamento. Realiza
todo o controle de vendas, como a analise de crédito de novos clientes, gestdo dos
pedidos e todo o processo e controle de faturamento. No modulo de compras é
registrado o fluxo de entrada e saida de produtos, ordens de compra e o detalhamento
de todos os custos de producdo. Também realiza gestdo de contratos, controle de
fornecedores e oferece meios para a integracao contabil e fiscal. E por fim, um sistema
financeiro que facilita a visualizacdo das contas a pagar, contas a receber e realiza a
conciliacdo bancaria.

Com base nessas informacgfes, a empresa tem a capacidade de elaborar
relatorios detalhados e alcancar métricas especificas para cada membro da equipe de
maneira pratica. Esses dados s&o objeto de discussdes semanais em reunides de
resultados conduzidas em cada setor e na diretoria. Esse formato de reunibes
proporciona uma analise aprofundada das informagfes, possibilitando ajustes

estratégicos e promovendo uma gestéo eficaz em todos os niveis da organizacgéao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se observar ao longo do estudo que além da preocupacdo de maximizar
o lucro da cadeia, a empresa estudada almeja diminuir o desperdicio na distribuicdo
de frutas, legumes e verduras organicas. Para o produtor ela se torna uma ponte
acessivel e didatica para a comercializacdo, além de todo o acompanhamento que
recebe durante a sua parceria com o empreendimento.

Ao analisar a relacdo da empresa focal com sua cadeia também se observa a
auséncia de gestdo de contratos e gestdo de fornecedores, sendo um ponto
importante para manter um bom relacionamento e colaboracdo com quem esta a
montante da cadeia.

Ao analisar o modelo de negocio consegue-se perceber diversas oportunidades
de negdcios que podem virar futuros spin-offs, ou seja, empresas filhas que nascem
de uma principal ou estabelecer parcerias soélidas e estratégicas. Como exemplo,
vemos o acompanhamento que € realizado ao produtor, porém ele precisa de
orientagdo e indicagdo de bons insumos. Outro bom exemplo € a gestdo da sua
propriedade como um todo, com a pandemia o produtor se aproximou da tecnologia e
0 mesmo pode utiliza-la para fins administrativos assim como os produtivos.

Como sugestdao para aprimorar 0S processos estudados, seria crucial
aprofundar a analise histérica dos dados, compreendendo os verdadeiros niveis de
estoque ao longo do tempo. Isso permitiria uma transicdo mais eficiente de lotes fixos
de estoque, que crescerao ao longo do tempo, para uma abordagem mais alinhada a
proposta da empresa de manter estoques minimos. Esse refinamento na gestao de
estoque poderia contribuir significativamente para garantir a eficacia continua das

operacgOes da empresa.
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