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RESUMO

As empresas estdo cada vez mais conscientes de que a competicdo se da entre cadeias de
suprimentos e que a integracdo e o gerenciamento bem sucedidos dos processos de negdcio
entre 0s membros da cadeia de suprimentos determinard o sucesso final das empresas
(SIMON, 2005). Segundo dados da UNICA (2009) o Brasil lidera o mercado mundial de
aclicar com 38% do mesmo na safra 2008/09, exportando 20,8 milhdes de toneladas de
aclcar. Segundo dados levantados junto as empresas pesquisadas, somente com gastos
logisticos de transporte entre usina e porto e com gastos na operagdo portudria para
carregamento dos navios, estima-se valores em torno de US$ 50,00 por tonelada
movimentada, equivalente a mais de US$ 1 bilhdo na mesma safra com estas operagdes
logisticas. Como toda commodity agricola, o aglcar possui baixo valor agregado, logo a
gestdo da cadeia é focada em custo, buscando a eficiéncia das operacOes. Este trabalho
analisou sob Otica das incertezas nas cadeias de suprimentos proposta por Van der Vorst e
Beulens (2002), cadeias de suprimentos para exportacdo de acuUcar lideradas por quatro
relevantes empresas deste setor, buscando entender se estas cadeias de fato, comportam-se
como eminentemente eficientes. Como resultado da pesquisa, o trabalho obteve uma
caracterizacdo destas cadeias que demonstrou alto nivel de incertezas na demanda, no
suprimento e junto a importantes fornecedores. Apresentou-se a partir dai um conflito e um
desafio aos gestores: prover responsividade e flexibilidade exigida pelas incertezas existentes
na cadeia, onerando-a e a0 mesmo tempo, reduzir custos e buscar a eficiéncia exigida por uma
cadeia de suprimentos de uma commodity agricola. A conclusdo deste trabalho é que existem
vérios pontos a serem trabalhados na reducdo e minimizacdo dos efeitos das incertezas
existentes, de forma a conseguir a responsividade exigida a um custo suportado pelas cadeias.
Outra sugestdo do trabalho é para que o conceito de cadeia de suprimentos seja reforcado
entre seus membros, e estes enfatizem a busca de resultado global e coletivo, tendo na
cooperagdo uma forma para melhorar o resultado das empresas envolvidas.

PALAVRAS CHAVE: Gestdo na cadeia de suprimentos, incertezas, exportagdo, agucar.



ABSTRACT

Companies are increasingly having awareness that competition is between supply chains and
furthermore integrated and managed successfully within the business process between supply
chain members, which determines the ultimate success of the company (SIMON, 2005).
According to UNICA (2009) Brazil is the leader of the world sugar market, with 38% of the
international market share in its 2008/09 crop, with 28.8 million tons of exported sugar.
According with de studied companies, only the logistics expense cost regarding transport
between the mill and the port and the port operation for loading vessel is estimated in US$
50.00 per ton, resulting at more than US$ 1.0 billion expenses in this kind of logistic
operations for the aforementioned crop. As with all agricultural commodities, sugar has a low
aggregated value, therefore management is cost focused to achieve operational efficiency.
This work is analyzed from the view point of uncertainties, as proposed by Van der Vorst e
Beulens (2002), in supply chains for sugar export, led by the four relevant companies in this
industry, obtaining understanding if in fact, their behavior absolutely efficiency. With the
research result, this work obtained a characteristic of these chains which demonstrated a high
level of uncertainty in demand, in product supply and in conjunction with important resource
suppliers. Since these findings presented a conflict and challenge to the managers, proving
that with responsiveness and flexibility regarding the existence of supply uncertainties,
spending more money and at the same time reducing costs, gains efficiency with regard to
agricultural commodities supply chains. The conclusion of this work, in which there are
various points to be reduced and minimizing the effect of the existing uncertainties, in order
to manage the required responsiveness with a supported cost by these supply chains. Another
suggestion about the work is to reinforce the concept of supply chain between the members of
these and them emphasizes the need to get a global and collective result, using cooperation as
a way to improve the figures of the involved companies.

KEY WORDS: Supply Chain Management, uncertainties, exportation and sugar.
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1. Introducéo

Segundo dados da Confederacéo da Agricultura e Pecuaria CNA, (2009) o Brasil é um grande
exportador de commodities agricolas e no periodo entre fevereiro de 2008 e Janeiro de 2009,
as exportacdes do agronegdcio totalizaram US$ 71,3 bilhGes, valor 20% superior ao
exportado no mesmo periodo anterior, o PIB do setor agropecuério teve um valor acumulado
de R$ 582,6 bilhdes em 2007 e o crescimento em 2008 atingiu 2 digitos. A Figura 01 mostra a

evolucdo da participacdo do agronegécio na balanga comercial brasileira.
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Figura 01 — Evolucdo anual da balanga comercial brasileira e do agronegécio
Fonte: MAPA (2009)

Confirmada a relevancia apresentada do agronegécio para a economia nacional, observamos a
partir da tabela 01 que em uma década, o crescimento das exportacdes dos produtos agricolas
atingiu mais de 230%, sendo o complexo sucroalcooleiro responsavel por 11% do total dos
produtos agricolas exportados em 2008, o que representou em 10 anos um crescimento em
valor exportado de 317%.

A Cadeia agroindustrial sucroalcooleira brasileira se diferencia das cadeias dos demais paises
produtores de aglcar de cana, por produzir em grande escala tanto agticar como o etanol
(OLIVEIRA, 2005). A UNICA, Unido da Industria de Cana de acucar divulgou resultado de
estudos, em junho de 2008, que apresentam perspectivas de crescimento da producdo
brasileira de etanol a taxa média anual de 9,7% até o ano safra de 2015/2016 Rodrigues'
(2008 apud POGETT], 2008).

! RODRIGUES, L. 2008. Situacdo atual e Perspectivas para o setor sucroalcooleiro. S&o Paulo, Junho de 2008.
Disponivel em <http://www.unica.com.br >. Acesso em: 12/08/2008.
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Tabela 01- Ranking de exportac6es por valores, evolucdo em 10 anos.

Principais Produtos exportados 2008 1998

USS$ Bilhdes  Part% USS$ Bilhdes Part%
Complexo soja 17,98 25,0% 4,73 22,0%
Carnes 14,55 20,3% 1,65 7,5%
Produtos florestais 9,33 13,0% 3,37 15,6%
Complexo sucroalcoleiro 7,87 11,0% 1,98 9,2%
Café 4,76 6,6% 2,61 12,1%
Couros, produtos de couro 3,14 4,4% 1,89 8,8%
Fumo e seus produtos 2,75 3,8% 1,56 7,2%
Cereais, farinhas e preparagdes 2,20 3,1% 0,05 0,2%
Sucos de fruta 2,15 3,0% 1,31 6,1%
Fibras e produtos téxteis 1,59 2,2% 0,75 3,5%
Demais Produtos 5,48 7,6% 1,66 7,7%
Total 71.80 100% 21,55 100%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do MAPA, 2009.

Apesar desta perspectiva de crescimento da producdo do etanol, este trabalho focou as
exportacBes brasileiras de aglcar, e como demonstrado na figura 02 este representa parcela
preponderante e significativa das exportagdes do complexo sucroalcooleiro.

Segundo dados da UNICA (2009) das 20,8 milhdes toneladas de agucar exportadas pelo
Brasil na safra 08/09, o Centro Sul® do pais foi responsavel pela exportacéo de 17,7 milhdes
de toneladas, o que representou 85% do total e o Norte e Nordeste participaram com 0
restante. Foram produzidos no Estado de S&o Paulo na safra 08/09 19,7 milhdes de toneladas
de acucar, o que representa 63% do total da produgdo na mesma safra no Brasil, percentual
que vem se mantendo nos Ultimos 10 anos, demonstrando forte correlacdo da producgdo
brasileira com a producdo paulista.

Este trabalho focou 04 cadeias de exportacdo de acucar, lideradas por empresas que utilizam
preponderantemente o Porto de Santos para o escoamento de suas exportagdes. Segundo
informagBes das empresas estudadas, atraves de suas cadeias serdo movimentadas 17 milhdes
de toneladas de aclcar na safra 2009/10, equivalente a 67% das exportacdes nacionais de

acUcar esperadas para este periodo.

2 Fazem parte da referida regi&o os seguintes estados: Centro Sul:Espirito Santo, Goias, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Minas Gerais, Parand, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Santos Catarina, Sdo Paulo; Norte-
Nordeste: Alagoas, Bahia, Ceard, Maranhao, Par4, Paraiba, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte, Sergipe e
Tocantins (MORAES, 2000).
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Figura 02 — Evolucdo das exportacdes e producdo do setor sucroalcooleiro

Fonte: adaptado pelo autor a partir de dados da UNICA, 2009.
Segundo dados da CODESP (2006) o Porto de Santos, dada a sua posi¢do geografica e
caracteristicas de suas instalacGes e acessos, naturalmente passa ser uma das melhores opgdes
para 0 embarque do agucar. A regido de influéncia atualmente conhecida do Porto de Santos
abrange o Estado de Séo Paulo, norte do Parana, sul de Minas Gerais, Mato Grosso do Sul, sul

do Mato Grosso e Goias. A figura 03 representa esta area de influéncia.

Figura 03 — Area de influéncia do Porto de Santos
Fonte: CODESP, 2006, p.24.

De acordo com a CODESP (2006) o Porto de Santos esta situado em uma das regides do pais
cujo mercado corresponde a 55% do PIB nacional, 45% do mercado consumidor, e 49% da

populacdo do pais, constituindo-se assim em um porto estratégico para o desenvolvimento do
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comércio exterior, ou seja, exige que o Porto de Santos, por ser o mais proximo do centro
econdmico do pais, possua melhor acessibilidade do que outros portos brasileiros, garantindo
aos seus usuarios eficiéncia em tempo, seguranca e produtividade. Os fatores mencionados
séo importantes na composicdo dos custos dos produtos que sdo comercializados nesta regido.
Especificamente com relagcdo as exportacbes de agucar, o Porto de Santos, conforme
demonstrado na tabela 02 movimentou em 2007 13,3 milhdes de toneladas, representando
81% da movimentacdo da regido Centro Sul. A tabela 02 mostra também que a movimentagéo
de acucar pelo Porto de Santos tem crescimento relativo maior de que outros produtos.

Tabela 02 — Movimentag&o agricola no Porto de Santos

Mercadorias agricolas movimentadas pelo Porto de Santos (milhdes de toneladas)

Mercadorias 2003 2004 2005 2006 2007
Aclcar 8,3 10,8 12,5 12,9 13,3
Soja em gréos 5,6 57 7,5 7,2 53
Farelos 3,5 46 4,6 2,3 2,3
Milho - - - - 3,0
Trigo 1,9 1,0 1,2 14 1,6
Café 0,3 0,6 0,7 0,9 0,9
Sucos citricos 1,3 15 1,6 1,6 1,9

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de Porto de Santos, 2008.

O Brasil é um pais fortemente voltado para o uso do modal rodoviéario, consequéncia das
baixas restricOes para a operacdo e dos longos anos de priorizagdo deste modal nos restritos
investimentos do governo (HIJJAR, 2007). O acUcar é transportado para o Porto de Santos
através do modal rodoviério e ferroviério, porém o primeiro € preponderante.

O agUlcar, como outras commodities agricolas em competigdo global € comercializado em
grande volume e tem na funcdo logistica (armazenagem, transporte e operacdo portudria),

fator diferencial e estratégico na competitividade das cadeias de suprimentos.

1.1. Justificativa e motivagao do trabalho

De acordo com Di Serio, Sampaio e Pereira (2007) em 1998, o Council of Logistic
Management (CLM) alterou a definigdo de logistica e esta passou a ser vista como parte do
processo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, que planeja, implementa e controla o fluxo e o
armazenamento de produtos, servigos e informacdes relacionadas, desde o ponto de origem

até o ponto de consumo, de modo a atender as necessidades dos consumidores de forma
eficiente e eficaz.
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Este trabalho focou uma parte da cadeia de suprimentos do agucar para a exportacéo, que
compreende a movimentacdo do produto a partir da producdo nas usinas até seu carregamento
nos navios no porto de origem.

O acucar depois de produzido nas usinas é armazenado ou expedido imediatamente apés
producio conforme demonstrado na figura 04. A partir das usinas, o produto segue até o
porto através de transporte rodoviario ou ferrovidrio passando ou ndo por armazéns
intermediérios ou terminais de transbordo ferroviarios.

O fluxo bésico de produzir, armazenar, transportar e embarcar o produto em navios ganha
alguma complexidade quando algumas questdes precisam ser respondidas: produzir o que?
Em que quantidade? Armazenar? Transportar em que modal? A que fluxo? A que custo?

Como se comportar a fila de navios? Data de embarque? Qual é a capacidade da cadeia?

Transporte
Ferroviario

Terminais Mercado

transbordo Internacional

ferroviario

] - Terminais Navios
Usinas Armazéns Transporte E Armaze(;‘_s, . Portuarios
nas Usinas — rodoviéario mte_rme_larlos ;
g no interior

Figura 04- Fluxograma fisico de transporte aglcar para exportacdo via maritima

Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura 05 retrata o fluxo bésico de informagdes existente nesta parte da cadeia onde €
demonstrado que diversos agentes atuam ou influenciam de forma direta ou indireta nas
decisdes da cadeia e por onde flui o conjunto de informagBes necessarias para 0 seu

funcionamento.
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Figura 05 - Fluxo de informac@es na exportacao de aglcar via maritima

Fonte: elaborado pelo autor.

Segundo Lee (2002) e Fisher (1997) a caracteristica do produto pode definir as caracteristicas
da cadeia, onde os produtos funcionais (que ndo mudam significativamente no tempo, com
demanda previsivel e grande ciclo de vida), devem utilizar cadeias de suprimentos eficientes,
que priorizam custo e os produtos inovativos (baixo ciclo, com grande imprevisibilidade de
demanda) devem utilizar cadeias responsivas, ou seja, com capacidade de responder as novas
solicitagOes da cadeia.

J& Godsell et al. (2006), entendem que s6 a caracteristica do produto pode ndo dar as
informagBes necessarias ao desenvolvimento da melhor estratégia de cadeia, e segundo seus
estudos, seria necessario entender o porqué os clientes compram o produto para a partir dai,
desenvolver a estratégia da cadeia.

Quando o autor se deparou com o0s conceitos anteriormente mencionados (cadeias
responsivas, cadeias eficientes, produtos funcionais, produtos inovativos), surgiram de fato
ddvidas iniciais: Como o produto aclcar deve ser enquadrado? Como a cadeia é gerenciada
atualmente? Como isto afeta todos os elos? As incertezas presentes na cadeia sdo
significativas?

Ha uma tendéncia natural que a cadeia de exportacdo de aguUcar pela sua caracteristica de
commodity seja encarada como eminentemente eficiente, ou seja, voltada a reducéo de custos
em detrimento & flexibilidade. Cabe, portanto uma reflexo mais profunda se esta idéia esta

correta.
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Segundo levantamento realizado com as 04 empresas estudadas, o custo médio estimado para
armazenagem pos producdo, transporte terrestre e operagdo portudria é de US$ 50,00 por
tonelada, correspondendo a 18% do prego medio praticado no mercado internacional de
aclcar nos ultimos 5 anos. Considerando que segundo dados da UNICA (2009), o total
exportado pelo Brasil na safra 08/09 foi de 20,8 milhdes de toneladas, o gasto com a funcéo
logistica descrita acima foi de aproximadamente US$ 1,04 bilh&o.

O assunto observado apenas sob o potencial em reducdo de custos ja merece uma avaliagdo
aprofundada, adicionando outros impactos na otimizagdo desta cadeia como: a otimizacéo de
recursos logisticos escassos, a reducéo de ciclo operacional e 0 aumento da competitividade
no mercado global, esta motivacdo aumenta.

Davis (1993); Van der Vorst, Beulens e Beek (1998); Lin e Chen (2003); Chen e Paulraj
(2004); Ho; Chi; Tai (2005) e Germain, Claycomb e Drdge (2007), abordam incertezas na
cadeia de suprimentos como um dos principais fatores a serem conhecidos e tratados em uma
cadeia de suprimentos e o autor tinha no inicio do trabalho a percepc¢do que entender quais

eram estas incertezas e como elas afetavam a cadeia iria contribuir para a sua evolugéo.

1.2. Objetivo geral

Este projeto de pesquisa tem como objetivo entender a estrutura da cadeia de suprimentos
para a exportagdo de agucar, a partir de sua producdo nas usinas até a entrega do produto ao
importador, identificando as fontes de incerteza mais relevantes e propondo estratégias de
redesenho para a mesma.

Da mesma forma, analisar o impacto de cada uma das incertezas nesta cadeia e de que forma
as estratégias de redesenho propostas podem minimizar seus efeitos.

A busca deste objetivo geral deu-se pela necessidade de entender esta cadeia e detalhé-la sob
a Otica das incertezas, as quais o autor entende que séo direcionadoras da melhor estratégia de

gerenciamento a ser adotada.

1.3. Objetivos especificos

Complementando os objetivos gerais, este trabalho prop6s alguns objetivos especificos que
permitiram um melhor entendimento do todo, principalmente ao fato de quatro cadeias
lideradas por diferentes empresas aparecerem como foco do estudo. A necessidade de
entender se estas cadeias possuiam de fato 0 mesmo comportamento e se as estratégias de

gestdo utilizadas eram similares foram precursores dos objetivos especificos como segue:
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+ Descrever detalhadamente a cadeia existente para exportacdo de aglUcar de cada
empresa a partir de um referencial tedrico;

+ Avaliar o conjunto de incertezas mapeadas nas cadeias e 0 impacto no Sseu
desempenho;

+ Observar e comparar as cadeias das empresas estudadas a luz dos conceitos teoricos de
referéncia, propondo estratégias de redesenho das mesmas;

+ Analisar dentro do contexto desta indUstria, o atual estagio de desenvolvimento das

cadeias estudadas e oportunidades de evolucéo.

O constructo “redesenho” apresentado, pelo seu carater genérico, pode dar ao leitor uma
compreensdo abrangente, genérica e diferente do significado pretendido por este trabalho. O
autor adotou o conceito de redesenho da cadeia de suprimentos sugerido por Van der Vorst e
Beulens (2002) que definem redesenho como agdes que podem alterar o cendrio da cadeia de
suprimentos e a forma de trabalho da mesma através de agdes pontuais de maior ou menor
abrangéncia, maior ou menor relevancia e em diferentes niveis de prioridade na configuragéo
fisica, na estrutura de controle, no sistema de informagdo e na estrutura de governanga da
cadeia. Estes conceitos foram detalhadamente expostos no capitulo 02.

Da mesma forma, o constructo “incerteza”, pelo seu carater genérico, pode dar ao leitor uma
compreensdo diferente da pretendida pelo trabalho, uma vez que incerteza possui diversas
defini¢bes nas diferentes areas do conhecimento.

Este trabalho adotou a defini¢éo de incerteza na cadeia de suprimentos desenvolvida por Van
der Vorst e Beulens (2002).

Incertezas na cadeia de suprimentos referem-se a situacGes de decisdo na
cadeia de suprimentos na qual o decisor ndo sabe o que decidir bem como
ele ndo tem definido claramente os objetivos da cadeia; possui uma lacuna
de informag&o ou entendimento sobre a cadeia ou seu ambiente; uma lacuna
de informacdo sobre as capacidades de processamento da cadeia; é incapaz
de prever com acuracidade os impactos de possiveis acGes de controle ou
comportamento da cadeia; ou, falta de controle efetivo da cadeia (falta de
controlabilidade). (VAN DER VORST E BEULENS, 2002. p. 413, traducgdo
nossa).
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1.4. Questao de pesquisa

Definir as questdes de pesquisa é provavelmente o passo mais importante a ser considerado
em um estudo académico (YIN, 2005). O problema de pesquisa deve estar preso ao tema
proposto, esclarecendo a dificuldade especifica com a qual se defronta e se pretende resolver
por intermédio de pesquisa (SILVA, 2004).

Buscando o melhor entendimento da cadeia de exportacdo de aglUcar a seguinte pergunta
busca sustentar o esfor¢co que decorrerd deste trabalho, na busca de compreensdo dos
fendmenos envolvidos.

“Como as incertezas na exportacdo de aglcar impactam o conceito de gestdo adotado para

sua cadeia de suprimentos e especificamente o seu desempenho?”

1.5 Estrutura do trabalho

No capitulo 01 este trabalho apresentou na introducdo a contextualizagdo do agucar no
agronegocio e na economia nacional e a importancia do Porto de Santos na exportacdo deste
produto, seguindo com a apresentacgdo fisica e l6gica da cadeia estudada. No mesmo capitulo
este trabalho firmou os objetivos e questdo de pesquisa.

Nos proximos 02 capitulos foi desenvolvida a reviséo tedrica deste trabalho. No capitulo 02
foi revisto o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, apresentando fundamentos e
conceitos de GCS - Gestdo de Cadeia de Suprimentos, que serviram de base para o estudo da
cadeia. No capitulo 03 o trabalho apresentou conceitos sobre o setor sucroalcooleiro e as
particularidades da exportacdo de agucar e de sua cadeia de suprimentos.

No capitulo 04 o trabalho apresentou a metodologia utilizada, no capitulo 05 apresentou a
analise e discussdo dos resultados e finalmente no capitulo 06 as conclusdes sdo

apresentadas. A figura 06 representa a estrutura de desenvolvimento do trabalho.

Capitulo 01
Introdugéo
[
Vi ) v
Capitulo 02 Capitulo 03
Referencial teérico Caracteristica do setor
! I
Ve \L/ N
Capitulo 04
Metodologia
v .
Capitulo 05
Discusséo dos Resultados
Capitulo 06
Concluséo

Figura 06 — Estrutura da dissertacéo
Fonte: elaborado pelo autor.
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2. Referencial Tedrico

De acordo com Simon, (2005) pelo fato de ser um conceito relativamente novo, ainda em fase
de formacéo, observa-se que ndo existe consenso quanto a definicdo de GCS — Gestéo de
Cadeia de Suprimentos, e quanto & compreensdo do seu real significado existindo varias
correntes e cada com o seu proprio entendimento e definicdo, podendo estar gerando
dificuldades, ndo s6 em relacdo ao entendimento, mas, também, em relagcdo ao processo de
implantag&o do conceito.

Este capitulo revisa a teoria que trata o conceito de cadeias eficientes e responsivas, abordadas
principalmente por Fisher (1997) e Lee (2002), e mais recentemente por Godsell et al. (2006).
Aborda ainda de maneira pontual os conceitos do efeito chicote nas cadeias de suprimentos,
que apesar de sua relevancia ndo é o foco da analise deste trabalho.

Dentre as varias abordagens e conceitos propostos para analise da estrutura de uma cadeia de
suprimentos, este trabalho utilizou o conceito de GCS de Cooper Lambert e Pagh (1997),
devido sua aplicabilidade e abordagem em processos de negdcio. Os conceitos apresentados
por Boyson et al. (1999) foram utilizados para avaliagdo critica sobre o atual estagio de
desenvolvimento da cadeia.

Este trabalho utilizou o referencial tedrico proposto por Van Der Vorst e Beulens (2002) para
a identificacdo e caracterizagdo das incertezas da cadeia estudada, produzindo uma analise
critica das causas e das possiveis estratégias de redesenho com objetivo de mitigar estas
incertezas.

A figura 07 mostra o referencial tedrico aplicado.

Cadeias eficientes e responsivas W ( Efeito Chicote .
cadeia.

Motivacao para estudara
Fisher, Lee, Godsell et al., Randal et.al Lee, Van der Vorst

Arcabougo teéricopara

Integracdo e Gerenciamento DTS _
Dacadeia caracterizacdoda cadeia.
Cooperetal., ChenPalraj

Estagio de competéncia da Avaliacdodo atual
‘ cadeia estagio da cadeia.
Boysonet.al

Fontesgenéricas de incerteza e Referéncia teorica para

estratégias de redesenho estudo das incertezas da
Vander Vorste Beulens ) cadeia

Figura 07 — Estrutura da fundamentacao tedrica
Fonte: elaborado pelo autor.
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2.1 Cadeias eficientes e responsivas

Segundo Shen (2005), o desenho e gerenciamento da cadeia de suprimentos no ambiente
competitivo que vivemos é um dos mais importantes problemas enfrentados pelos gerentes.
Heikkila (2002) advoga que a busca pela customizagéo de produto pode ruir a eficiéncia, por
outro lado se ndo for realizada, coloca em risco a satisfagdo do cliente e decises como a
localizacdo das instalacOes e a tecnologia a ser aplicada é uma das principais decisdes a serem
tomadas. O desenho da cadeia de suprimentos é processo chave no planejamento estratégico e
na sobrevivéncia das empresas (FINE, 1998).

Lee (2004) introduz o conceito de Triple A Supply Chain, explorando conceitos da
responsividade das cadeias e sugerindo trés caracteristicas basicas que uma cadeia deve ter
como capacidade de responder as solicitacdes do mercado:

Agilidade: como forma de responder & mudancas de demanda em curto prazo ou supri-lo
rapidamente, lidando com mudancas externas com mais facilidade.

Adaptabilidade: como forma de ajustar o desenho da cadeia de suprimentos para atender as

mudangas estruturais no mercado.
Alinhamento: de forma a criar incentivo a todos os membros em busca da melhor

performance.

Fisher (1997) chama a atengdo sobre a importancia de se considerar a natureza da demanda
dos produtos antes de pensar a cadeia de suprimentos e inclui os conceitos de produtos
inovativos e funcionais para dar suporte a esta avaliagdo. Segundo aquele autor, alguns
aspectos de demanda, podem diferenciar os produtos como: ciclo de vida do produto; margem
de contribuicéo; variedade do produto; taxa de ndo atendimento por falta de estoque; média de
baixa de pregos forgados por final de estacdo e tempo requerido entre fabricacdo a partir do

pedido.

Produtos inovativos: segundo Fisher (1997) Para fugir das baixas margens de contribuig&o,

muitas empresas introduzem inovagdes no estilo ou tecnologia para dar aos consumidores
razGes adicionais para compra.

Os produtos inovativos habilitam as empresas a alcancarem altas margens de contribuigéo,
porém estes produtos possuem demanda pouco previsivel. A reducdo do ciclo de vida e

grande variedade aumentam a imprevisibilidade de sua demanda.
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Devido & alta margem de contribuicdo e demanda volatil, produtos inovativos requerem
fundamentalmente cadeias de suprimentos diferentes das requeridas pelos produtos

funcionais.

Produtos funcionais: segundo Fisher (1997) sdo produtos de linha, disponiveis em grande

variedade no varejo e que satisfazem necessidades bésicas. Ndo mudam significativamente
com o tempo, tem demanda previsivel e grande ciclo de vida sendo produtos com grande
competicdo e baixa margem de contribuig&o.

Mais tarde Lee (2002) reforga que produtos funcionais tendem a ser mais maduros e com
processos de suprimento mais estaveis, porém chama a atengéo que isto nem sempre ocorre,
pois alguns produtos como alimentos, tém demanda conhecida e estavel, porém o suprimento

em quantidade e qualidade depende das condic@es climaticas.

Fisher (1997) propde uma matriz relacionando as caracteristicas inovativos e funcionais dos
produtos a caracteristica eficiente ou responsiva da cadeia, conforme figura 08, definindo

cadeias eficientes e responsivas da seguinte forma:

Produtos Funcionais Produtos inovativos
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Figura 08 — Alinhando cadeia de suprimentos com produto
Fonte: FISHER, 1997, p. 1009.

2.1.1 Cadeia de Suprimentos Eficiente

Segundo Fisher (1997), Lee (2002) estas cadeias séo desenhadas para buscar maior eficiéncia
em custo. Outros trabalhos reforgaram o conceito de cadeias de suprimentos eficiente como
Randall, Morgan e Morton (2003) onde defendem que cadeia eficiente é caracterizada pela

producdo em grande escala, grande tempo de atravessamento (lead-time) de produgdo e
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grandes lotes de producdo, permitindo as empresas produzirem em baixo custo unitério, mas
frequentemente pagando pela ndo responsividade ao mercado.

Lee (2004) advoga que cadeias eficientes frequentemente tornam-se pouco competitivas
porque elas ndo se adaptam & mudanca na infraestrutura do mercado. Defende ainda que
cadeias de suprimentos eficientes sejam necessérias, mas ndo garantem que as empresas terdo

melhor desempenho que suas rivais.

2.1.2 Cadeia de Suprimentos Responsiva

Fisher (1997) advoga que a incerteza sobre demanda € intrinseca a produtos inovativos, logo,
cadeias que tenham capacidade de responder a estas mudangas sdo requeridas. Segundo
aquele autor, uma vez que a empresa aceita a incerteza na demanda, ela deve coordenar agdes
para reduzi-la, encontrando novas fontes de informacéo; diversificando fornecedores;
cortando tempos de processo; aumentando a flexibilidade da cadeia; criando excesso de
inventario e excesso de capacidade.

Outros autores como Lee (2002) trabalharam o conceito de cadeias responsivas advogando
que estas cadeias utilizam estratégias direcionadas para serem responsivas e flexiveis para a
mudanca das necessidades dos clientes, utilizando estratégias de producdo sob encomenda e
customizagdo em massa.

Randall, Morgan e Morton (2003) entendem que a cadeia responsiva se distingue pelo baixo
tempo de atravessamento (lead-time) de producéo, baixo custo de setup, pequenos lote de
producdo, permitindo que empresas responsivas se adaptem rapidamente & demanda do
mercado, porém, frequentemente com altos custos unitarios sendo cadeias responsivas
relacionadas ao altos niveis de incerteza.

Segundo Godsell et al. (2006), a filosofia da responsividade ao consumidor estad ganhando
cada vez mais adeptos na comunidade académica, entretanto é muito dificil alinhar a criagéo
da demanda e o atendimento desta quando a natureza funcional de muitas organizagdes tem
no nivel operacional a¢bes que servem como barreira para alinhar a cadeia de suprimentos
eficazmente com o mercado que eles servem.

Seldin e Olhager® (2002, apud Godsell et al., 2006) advogam que a matriz sugerida por Fisher

(1997) de cadeia responsiva versus cadeia eficiente falha em demonstrar exemplos empiricos

®SELDIN, E.; OLHAGER, J. Supply chain management survey of swedish manufactoring firms. In: X
European Operations Management Association Conference, 2002, p. 1305-1314.
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desta afirmacdo e o foco no produto deve ser substituido pelo foco no cliente final, mais
especificamente no comportamento de compra deste.

Segundo Godsell et al. (2006) entendendo por que os clientes finais compram um produto, é
possivel desenvolver uma cadeia de suprimentos estrategicamente direcionada para atender
estas necessidades, sendo esta ndo mais direcionada por produtos, canais ou mercados, mais
pelo comportamento dos seguimentos de mercado.

Lee (2002) desenvolveu outra abordagem daquela proposta por Fisher (1997) e apesar de
também trabalhar com a caracteristica funcional e inovativa dos produtos entendeu isto como
incertezas na demanda, propondo uma matriz onde considerou também a incerteza no
suprimento, adicionando 0s conceitos de processos estaveis ou processos em evolucdo. Desta
forma, conforme a figura 09, a matriz incerteza na demanda versus incerteza no suprimento
produziu mais duas estratégias de cadeia além das estratégias de cadeias eficientes e
responsivas ja propostas por Fisher (1997). As estratégias propostas foram: cadeias de

suprimentos protegidas e cadeias de suprimentos ageis.

2.1.3 Cadeias de suprimentos protegidas

Segundo Lee (2002), cadeias de suprimentos protegidas utilizam estratégias direcionadas para
combinar e dividir recursos na mesma para que o risco de descontinuidade também seja
dividido. Um exemplo desta estratégia € o aumento de fontes de suprimento para reduzir o
risco da falta de produto.

Segundo aquele autor, aumentar os estoques reduz o risco de descontinuidade da cadeia, mas
aumentam o0 custo para um participante, que ir4 evitar fazé-lo a ndo ser que o custo de
inventario seja dividido entre os demais membros da cadeia, reduzindo o risco de todos e

viabilizando a operagéo.

2.1.4 Cadeias de suprimentos ageis

Segundo Lee (2002), estas cadeias utilizam estratégias direcionadas para serem responsivas e
flexiveis a necessidade dos clientes enquanto o risco de ndo suprimento é protegido por
estoques ou outros recursos compartilhados. Esta estratégia combina as forcas das estratégias
de cadeias responsivas e de cadeias protegidas. S&o ageis porque tem capacidade responsiva
as mudancas, diversidade e imprevisibilidade da demanda de um lado e minimiza riscos de

descontinuidade de outro.



27

Incerteza na demanda
Baixa (produtos funcionais Alta (produtos inovativos)
oy
g
S
k7t
- Cadeias de suprimento eficientes Cadeias de suprimentos responsivas
] 2
< 4]
[ T O
gl =9
= T 3
o o =
>
w
2 °
o uT
O
] 3
gl =
£ IS Cadeias de suprimento protegidas Cadeias de suprimentos ageis
()
w
o
w
w
(]
o

Figura 09 — Combinando a estratégia com a incerteza
Fonte: LEE, 2002, p. 114.

Lee (2002) propde uma estratégia de reducdo nas incertezas na demanda e no suprimento,
como forma de caminhar no sentido de cadeias de suprimentos eficientes conforme proposto
na figura 10. No caso das incertezas na demanda, aquele autor chama a atengdo para a
ampliacdo de efeitos na cadeia devido as alteracGes na demanda (efeito chicote), defendendo

que a coordenacdo e o compartilhamento de informagdes essencial para mitigar estes efeitos.
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ﬂ Estratégias para reduzir incertezas no suprimento

Figura 10 — Estratégias de reducdo de incerteza
Fonte: LEE, 2002, p. 109.

No lado do suprimento, a livre troca de informag@es, iniciando na fase de projeto e
desenvolvimento do produto continuando na fase madura e no fim do ciclo do produto podem

ser altamente eficientes na redug&o dos riscos de falha no suprimento (LEE, 2002).



28

2.2 Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos

Segundo Lee, Padmanabhan e Whang (1997) o efeito chicote é a amplificagdo para tras na
cadeia de suprimentos dos efeitos nocivos causados pela variagdo de demanda, mesmo
quando esta é conhecida no lado do cliente final da cadeia.

Forrester' (1961, apud Lee, Padmanabhan e Whang, 1997) ilustrou pela primeira vez este
efeito com uma série de estudos de caso e apontou que isto era a consequéncia da dindmica
industrial ou do tempo necessério para variar 0 comportamento das organizacfes industriais,
em outras palavras, a forma e politica usada por uma organizagdo podem aumentar as
caracteristicas indesejdveis em uma cadeia de suprimentos. Muitos autores se referem ao
efeito chicote como o efeito Forrester.

Sterman® (1989 apud Lee, Padmanabhan e Whang, 1997) demonstrou evidéncias do efeito
chicote em um experimento denominado Jogo da distribuicdo de cervejas ““Beer distribution
game” até hoje utilizado didaticamente em salas de aula com o objetivo de demonstrar tal
efeito.

Informacges distorcidas a partir da extremidade da cadeia de suprimentos podem levar a
significativa ineficiéncia: investimento excessivo em estoque, péssimo servi¢o ao consumidor,
perda de receita, planejamento de producdo ineficiente, transporte ineficaz, e perda do
planejamento de produgdo (LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997).

Chen (2000) demonstrou que o fendbmeno Efeito Chicote tem variagdo menor quando todos
tém acesso & demanda do varejista, contudo, o fendmeno continuard existindo devido a
diferenca entre as técnicas de previsdo de demanda e politica de estoques dos varios membros
da cadeia.

Este efeito tem sérias implicagdes em custo, pois 0s produtores necessitam de excesso de
matéria prima ou bancar o custo da falta destes materiais devido a deficiéncia na previséo de
demanda, isto também exige excesso de capacidade (com utilizagdo ineficiente), excesso de
armazéns e alto custo de estoque (VAN DER VORST; BEULENS; BEEK, 1998).

Segundo Lee, Padmanabhan e Whang (1997) os sintomas comuns destas variagdes pode ser o
excessivo inventario, pobre previsdo sobre produtos, insuficiente ou excessiva capacidade de
producéo, servigo inadequado ao consumidor, indisponibilidade ou longa espera para entrega,

planejamento de produgdo incerta com excessivas revisoes.

4 FORRESTER, J. Industrial dynamics. New York: MIT Press, and John Wiley& Sons.
® STERMAN, J. D. Modeling managerial behavior: Misperceptions of feedeback in a dynamic decision making
experiment. Management Sci. v.35(3), p. 321-339.
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Lee, Padmanabhan e Whang (1997) advogam que para resolver o problema de informagdes
distorcidas, as empresas precisam entender as causas do efeito chicote para depois poder
atacé-los e identificam quatro causas fundamentais.

Lee, Padmanabhan e Whang (1997) propde iniciativas coordenadas através de troca de
informacdes; alinhamento do canal eficiéncia operacional para cada uma das causas do efeito

chicote, conforme quadro 01.

Causas do efeito chicote Troca de informagbes Alinhamento no canal Eficiéncia operacional
Atualizag8o na previsdo de | - entender a dindmica do - utilizar estoque - reducdo do tempo de
demanda sistema; gerenciado no ponto de atravessamento (lead-time).
- usar dados do ponto de venda (VMI");
venda; - desconto para
- usar troca eletronica de compartilhar informacoes;
dados (EDI); - atuar no consumidor
- internet; direto.
- pedidos assistidos por
computador.
Lotes de pedido - usar troca eletronica de - desconto para lotes em -reducéo de custos fixos
dados; caminhdo cheio; através de pedidos por EDI
- pedidos pela internet. - consolidacdo; ou comércio eletronico.
-terceirizacdo da logistica. - pedidos assistidos por
computador.
Flutuacéo de preco -programa de reposicéao -programas de preco baixo
continua (CRP®); todo dia;
-programas de preco baixo - custeio baseado em
todo dia. atividades.
Jogos de escassez - compartilhar vendas, -alocagdo baseada em
capacidade e dados de vendas passadas.
estoque.

Quadro 01- Quadro referencial para iniciativas coordenadas na cadeia de suprimentos.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados de Lee; Padmanabhan; Whang, 1997.

Atualizacdo de informacdes sobre previsdo de demanda:

Previsbes sdo frequentemente baseadas em histdricos de pedidos a partir dos consumidores
imediatos das empresas. Segundo aqueles autores, quando um pedido é colocado no final da
cadeia, o gerenciamento do elo anterior entende esta informag&o como a demanda futura do
mesmo e baseada neste sinal o processo é reajustado, sendo replicado da mesma forma por
elos anteriores, gerando a ampliagdo de efeito no inicio da cadeia.

Fornecimento em lotes:

® Electronic Data Interchange - EDI significa troca estruturada de dados através de uma rede de dados qualquer.
Wikipedia, 2009. Disponivel em:< http://pt.wikipedia.org/wiki/EDI> . Acesso em: 19/09/2009.

"Vendor Managed Inventory (VMI), em portugués Stock Gerido pelo Fornecedor, é um sistema em que 0
fornecedor se responsabiliza pela gestdo dos niveis de stock nos clientes, Wikipedia, 2009. Disponivel em : <
http://pt.wikipedia.org/wiki/VMI>. Acesso em: 19/09/2009.

& Continuous Replenishment Program (CRP), em portugués Programa de Reposicdo Continua, é um programa
desenvolvido por uma parceria entre fabricante e fornecedor direccionado para a gestdo de estoques e controle da
informacdo de ordens de compra/venda, onde se assume como uma mais valia em relagdo a troca de informacéo
através do Electronic Data Interchange(EDI). Wikipedia, 2009.Disponivel em:<
http://pt.wikipedia.org/wiki/Continuous_Replenishment_Program> Acesso em: 19/09/2009.
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Segundo estudo da P&G® mencionado por Lee, Padmanabhan e Whang (1997), cada
processamento de pedido pode custar de US$ 35,00 & US$ 75,00, ou seja, ao invés de pedidos
frequentes ou erraticos, organizar pedidos em lotes para consumo semanal, quinzenal ou
mensal pode reduzir as flutuagGes da cadeia e o custo do processo.

Flutuacdo de preco:

Flutuacdo de preco com promogdes e descontos em final de més podem viciar aquisigdes de
oportunidade em detrimento a uma demanda real, causando grande flutuagdo de demanda,
com picos durante a oportunidade e vales nos outros periodos, impactando a cadeia.

Jogo de compras devido escassez historica:

Segundo aqueles autores, se historicamente um produto faltou por uma razdo especifica, o
mercado ira entender que o efeito ocorrerd novamente, levando a antecipagdo da demanda e

um falso entendimento de consumo, desregulando toda a cadeia para trés.

2.3 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos - GCS tem emergido como uma das principais
areas onde as empresas podem ganhar vantagem competitiva. Gerenciar a cadeia de
suprimentos de forma eficaz é uma tarefa desafiadora e complexa (LEE, 2002). Cada membro
pode ajudar a aumentar a competitividade da cadeia de suprimentos, aumentando a
competitividade de todos os membros (COOPER, LAMBERT E PAGH, 1997).

Segundo Di Serio e Santos (2006), a GCS pode ser definida como o gerenciamento da rede de
organizagdes que se relacionam com os fornecedores, bem como dos diferentes processos que
produzem valor na forma de produtos, servicos e informagdes, conciliando niveis adequados
de servico para 0 mercado que, por sua vez, encontra-se em constante evolugéo.

Heikkila (2002) sugere que a melhor performance pode ser alcangada pela consolidagdo da
base de clientes e fornecedores, removendo etapas desnecessarias, acelerando informacéo e
fluxo de materiais, criando parcerias de longo prazo com o maior nimero de clientes e
fornecedores, de forma a alavancar a capacidade das diversas empresas da cadeia.

De acordo com Mentzer (1998), o gerenciamento da cadeia de suprimentos deve ter as
seguintes caracteristicas: sistema que enxerga a cadeia como um todo e gerencia o fluxo total
de produtos e servigos do fornecedor ao consumidor; orientagdo para que haja cooperagéo e

sincronismo entre as empresas e que as competéncias individuais trabalhem para um todo

® Procter and Gamble.
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tendo o foco no consumidor como Unica fonte de valorizacdo deste processo levando & sua
satisfacdo.

Segundo Lau e Lee (2000) para se manter competitivas as empresas precisam criar um
ambiente de troca controlada de dados e informaces de seus negécios, aumentando a eficacia
da troca de informacgBes com seus parceiros de negécio.

Segundo Godsell et al. (2006) enquanto GCS sugere um gerenciamento pro ativo da cadeia de
suprimentos, a realidade mostra que isto ndo é totalmente verdade. Em sua pesquisa ficou
evidenciado um grande conflito que as empresas encontram para buscar mecanismos de
gerenciamento da cadeia de suprimentos pois internamente as empresas se dividem em
complicadas fungBes desalinhadas em objetivo como: producéo, logistica e marketing.

O problema € que toda empresa se comporta de forma a otimizar seu prdprio interesse, mas
assumem erroneamente que quando fazem isto também estéo otimizando toda a cadeia e estas
empresas frequentemente ndo trabalham para maximizar o resultado de toda a rede, logo, a
cadeia de suprimentos trabalha de forma ineficaz (NARAYANAN; RAMAN, 2004).

Cooper, Lambert e Pagh (1997) perceberam em seus estudos, através de extensa revisao da
literatura, grande diversidade no entendimento e aplicagdo do conceito Gerenciamento de
Cadeia de Suprimentos , tanto no meio académico quanto na utilizacdo prética, ocasionando
grande confusdo na utilizagdo do termo como uma forma mais aprimorada de dar nome a
logistica. A definicdo dada pela Camara de Gerenciamento de Logistica em 1986 para o termo

gerenciamento de logistica reforca o argumento daqueles autores.

O processo de planejamento, controle e implementacdo de um fluxo de
matéria prima, material em processo, produto acabado e informacdes
relativas a este fluxo, do ponto de origem ao ponto de consumo, em
conformidade com as solicitaces do cliente e realizado de forma eficiente e
eficaz em custo. (COUNCIL OF LOGISTIC MANAGEMENTY, 1986, apud
COOPER, LAMBERT E PAGH, 1997, p.1, traducdo nossa).

Lambert; Cooper; Pagh (1998) estenderam o conceito de GCS além do conceito de logistica.
Baseado na revisdo da literatura e préticas de gerenciamento, aqueles autores concluiram que
€ necesséario a coordenacdo das atividades de logistica e de outros processos internos de
negdcio entre organizagdes pertencentes a cadeia de suprimentos, adotando em seu trabalho a

seguinte definicéo de GCS:

1% Council of Logistic Management. What is it ALL About?.0Oak Brook, IL, 1996.
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Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos é a integracdo dos processos de
negécio, a partir do usuario final até os fornecedores da origem, que
provéem produtos, servicos e informagdes adicionando valor aos
consumidores. (GLOBAL SUPPLY CHAIN FORUM" apud LAMBERT;
COOPER; PAGH, 1998, p. 1, tradugéo nossa).

A nova definicdo j& diferencia Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos de Gerenciamento
de Logistica com a integragdo dos processos de negdcio na definigéo.

Outros autores posteriormente, com a visdo ampliada de cadeia de suprimentos utilizaram
novos conceitos para desenvolver seus trabalhos relativos ao GCS. Van der Vorst e Beulens
(2002) definiram GCS como:

Planejamento integrado, coordenagdo e controle de todos os processos de
negécio e atividades na cadeia de suprimentos para entregar valor superior
ao consumidor final no menor custo e satisfazendo os requerimentos de
outras partes interessadas no negocio. (VAN DER VORST E BEULENS,
2002. p. 410, traducdo nossa).

Este trabalho utilizou a definicdo acima para a GCS entendendo de maior abrangéncia e
aplicabilidade as cadeias estudadas por além de considerar a integracdo dos processos de
negacio e adigdo de valor ao cliente final, menciona as outras partes interessadas no negocio,

que na avaliacdo do autor é relevante na gestdo da cadeia de suprimentos.

2.4 Conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos

Com o objetivo de melhor entender a cadeia de suprimentos para exportagéo de agUcar, alguns
conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos foram identificados durante a revisdo da
literatura. O trabalho utilizou o conceito de GCS de Cooper, Lambert e Pagh (1997) para a
caracterizacdo e desenho da cadeia estudada devido a sua aplicabilidade e & sua estruturagéo
baseada na interacdo nos processos de negocio.

O conceito de GCS apresentado por Chen e Paulraj (2004) apresentou constructos e seus
significados, balizando entendimentos e equalizando as perguntas e respostas da pesquisa.
Finalmente o conceito de GCS apresentado por Boyson et al. (1999) apresentou a evolucéo
das cadeias de suprimentos de acordo com o seu grau de integragéo, fornecendo referencial

tedrico para a avaliagdo sobre o atual estagio de desenvolvimento da cadeia estudada.

1 Global Supply Chain Forum, The Ohio State University, Janeiro de 1999.
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2.4.1 Conceito de GCS apresentado por Cooper, Lambert e Pagh (1997)

A primeira abordagem daqueles autores em Cooper, Lambert e Pagh (1997) davam énfase as
funcbes de Compras, Gestdo de Materiais, Producgdo, Distribuicdo Fisica e Marketing e
Vendas. Aqueles autores evoluiram a abordagem no ano seguinte em Lambert; Cooper; Pagh
(1998), e destacaram as funcbes: compras, logistica, producdo, marketing e vendas, finangas e
P&D a partir da modificagdo da definicdo de GCS pelo Global Supply Chain Forum (1999),
incluindo a funcéo logistica.

Cooper, Lambert e Pagh (1997) propde uma representacdo gréafica que abrange o conceito
GCS apresentado de uma forma estruturada com representacdo grafica demonstrada na figura
11.

O conceito consiste em trés elementos fundamentais que estéo relacionados entre si e séo eles:
estrutura da cadeia de suprimentos, componentes de gestdo da cadeia e processos de negdcio

da cadeia, conforme figura 12.

Estrutura de gerenciamento da cadeia de suprimentos

ESTRUTURA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Fluxo de informacdes

[l ! ! ! 1 ! Voo

Fgrngcedores Fopnecedores Compras  Gerenciamentc Produgc  Distribuigdo Vendase Clientes Consumidor
indiretos diretos de materiais fisica marketing final

Fluxo de Produto

Gerenciamento do relacionamento com o cliente

Gestio do servico ao cliente

Gerenciamento da demanda

Atendimento do Pedido

Gestdo no fluxo de manufatura

L=}

Gestdo de fornecedores

Desenvolvimento e comercializacao dos produtos

AAANANY

PROCESS0S DE NEGOCIO MA CADEIA

1
LOHIStha reversa
gy

COMPONENTES DE GESTAD DA CADETA

Plansjamento e controle Estrutura de produta

Estrutura de trabalho Método de gerenciamento
Estrutura organizacional Estrutura de poder e lideranga
Estrutura de instalages Estrutura de risco e recompensa
Estrutura de TT Cultura e atitude

Figura 11 - Integracdo e gerenciamento dos processos de negécio
Fonte: COOPER, LAMBERT E PAGH, 1997, p. 10.
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Processos de
Negécio

Gerenciamento da

Cadeia de
/ Suprimentos \
Componentes de Estrutura da
Gestdo (nivel de |« » Cadeia de
integracéo) Suprimentos

Figura 12 - Elementos conceituais de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: COOPER, LAMBERT E PAGH, 1997, p. 06.

A etapa estrutura da cadeia de suprimentos identifica 0s membros chave com os quais é
necessario estabelecer as conexdes. A etapa dos processos de negécio define quais processos
devem ser estabelecidos entre a empresa e 0s membros da cadeia de suprimentos e a forma de
gerenciamento dos mesmos. A etapa componentes de gestdo define o nivel de integragdo e

gestdo que se deve aplicar nestas conexdes. Segue descrigdo de cada componente:

2.4.1.1 Processos de Negocio

Cooper, Lambert e Pagh (1997) adotaram como definicdo de processo: um conjunto de
atividades estruturado e mensurével, desenvolvido para produzir um resultado especifico para
um cliente ou mercado particular. Em suas pesquisas que envolveram trinta empresas que
apresentavam cadeias de suprimentos de sucesso, foram identificados entre nove e vinte e
quatro diferentes processos internos de negocio. Aqueles autores identificaram que na mesma
cadeia de suprimentos, as empresas estruturam de forma diferente seus processos e davam
nomes similares a processos diferentes e nomes diferentes a processos similares.

Para Davenport' (1993 apud LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998), os Processos de Neg6cio
podem ser entendidos como um conjunto de atividades estruturadas, concebidas para produzir
um resultado especifico para um determinado cliente ou mercado sendo um arranjo especifico
de atividades de trabalho com um comeco, um fim, entradas e saidas claramente identificados.
Segundo Lambert e Cooper (2000), processo de negdcio € uma estrutura de atividades, com
foco nos clientes finais e na gestdo de fluxos envolvendo produtos, informacéo,

conhecimento, dinheiro, e capital intelectual.

2 DAVENPORT, Thomas H. Process Innovation. Reengineering Work Through Information Technology.
Boston: Harvard Business Scholl Press, 1993.
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Lambert e Cooper (2000) advogam que uma cadeia de suprimentos integrada utiliza fluxo

continuo de informacdo, suportando a criacdo de fluxo de produtos. Como cada empresa

identifica e opera seu préprio conjunto de processos, e ainda, estes se relacionam entre si em

diferentes niveis e de diferentes formas, Cooper, Lambert e Pagh (1997) destacaram nove

processos chave e propuseram 0 conceito de interagdo entre estes processos e 0s demais

elementos da cadeia. Os nove processos chave s&o:

1-

Fluxo de Produto: estrutura basica que consiste no fluxo de materiais e servicos dos
fornecedores até o cliente final, suportados por atividades de finangas, P&D,
Marketing, compras, producdo e logistica;

Gerenciamento do relacionamento com o cliente: consiste em identificar quem séo os

clientes com que se deve integrar processos, sendo condicdo fundamental a
identificacdo dos clientes chave ou aqueles criticos para o negécio;

Gestao do servico ao cliente: alimenta o cliente com informacéo, no tempo adequado,

com informagdes relevantes de producdo e distribuicdo. Cria interfaces de
comunicagao eletronica;

Gerenciamento da demanda: trata-se de um dos processos mais relevantes quando

tratado incertezas na cadeia. A reducéo na variabilidade e o aumento na acuracidade
das previsdes é ponto chave neste processo.

Atendimento do Pedido (Order Fulfillment): este processo objetiva a entrega correta e

no tempo correto dos pedidos dos clientes, proporcionando o atendimento de sua
expectativa;

Gestdo no fluxo de manufatura: este processo busca a flexibilidade correta na cadeia,

de forma a produzir um fluxo de manufatura adequado ao produto;

Gestdo de fornecedores (Procurement): define como a empresa busca materiais e

servigos no mercado e como ocorre a interagdo com os fornecedores e de que forma se
estabelece relacionamentos e parcerias com o0s considerados criticos;

7

Desenvolvimento e comercializacdo dos produtos: este processo € extremamente

critico para empresas com produtos de ciclo curto, inovativos e com grande tecnologia
e desenvolvimento embarcados;

Logistica reversa: este processo é cada vez mais valorizado, seja por otimizar e

reaproveitar recursos, seja por uma condi¢do de sobrevivéncia em adotar politicas

sustentaveis.
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Lambert e Cooper (2000) sugerem quatro tipos de ligacbes entre processos de negdcio dos
membros de uma cadeia de suprimentos.

LigacOes gerenciadas onde a empresa analisada integra seus processos com clientes e

fornecedores e pela sua importancia exige gerenciamento; ligaches monitoradas que s&o

menos criticas para a empresa em questdo, porém deve ser analisado se 0s processos s&o

integrados e monitorados por outros membros da cadeia; ligacbes ndo gerenciadas que ndo

sdo criticas para a empresa analisada por ndo consumir recursos de monitorac&o; finalmente a

ligacdo entre ndo membros que reflete como a cadeia de suprimentos da empresa é afetada

pelas decisdes de outras cadeias, logo é exigido monitoramento das mesmas.

2.4.1.2 Estrutura da Cadeia de Suprimentos

E necessario inicialmente conhecer a estrutura da cadeia de suprimentos. Lambert, Cooper e
Pagh (1998) destacam dois aspectos estruturais: os membros da cadeia e as dimensdes
estruturais da cadeia.

Segundo Lambert e Cooper (2000), é muito dificil integrar e gerenciar todas as ligagdes de
processos com todos os membros da cadeia de suprimentos, logo, a atencéo deve ser dada a
identificacdo dos membros criticos da cadeia, que merecerdo atencdo e recursos. Desta forma
aqueles autores recomendam separar 0s membros em primérios e de apoio.

Membros primarios sdo as partes que representam atividades operacionais ou gerenciais

diretas no negdcio e membros de apoio sdo fornecedores de materiais, servigos e crédito dos

membros primarios.
Segundo Lambert, Cooper e Pagh (1998) existem trés dimensdes necessérias para o
gerenciamento da cadeia de suprimentos e sdo elas: a estrutura horizontal, estrutura vertical e
a posicéo horizontal.

A estrutura horizontal indica as camadas a partir da empresa, ou Seja, quais S80 0S

fornecedores e clientes diretos em uma primeira camada e quais sdo os fornecedores dos
fornecedores e clientes dos clientes. Os fornecedores e clientes diretos da empresa sdo
denominados first tier suplier (fornecedores de primeira camada) e first tier customer
(clientes de primeira camada).

A estrutura vertical indica quantos fornecedores ou clientes estdo dentro de uma camada

especifica. A posicdo horizontal indica a localizagéo da empresa dentro da cadeia, podendo

estar mais ao inicio ou fim desta cadeia, mais distante ou préximo do cliente final.



37

2.4.1.3 Componentes de Gestéo da Cadeia de Suprimentos

Lambert e Cooper (2000) definem componentes de gestdo como varidveis que integram o0s

processos e a partir dos quais sdo gerenciados. Cooper, Lambert e Pagh (1997) e Lambert,

Cooper e Pagh (1998) definiram dez componentes de gestéo da cadeia de suprimentos. Dadas

as suas caracteristicas, estes processos foram divididos em dois grupos: gestdo fisica e técnica

e gestdo comportamental. O primeiro grupo inclui os componentes mais visiveis, mensuraveis

e faceis de mudar. O segundo é menos tangivel e visivel e geralmente é mais dificil de acessar

e alterar conforme indicado no quadro 02.

Componentes de gestao fisica e técnica Componentes gerenciais e comportamentais
Planejamento e método de controle Métodos de gerenciamento
Fluxo de trabalho/estrutura das atividades Poder e estrutura de lideranca
Estrutura organizacional Estrutura de risco e recompensa

Estrutura fisica da cadeia

Infraestrutura de comunicagéo e informacao Cultura e atitude

Infraestrutura do fluxo de produto

Quadro 02 - Componentes fundamentais de gerenciamento da GCS
Fonte: LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998 pag. 12.

Os componentes sdo detalhados abaixo:

1-

Planejamento e método de controle: ferramentas e técnicas que auxiliam no

planejamento e controle, chave para movimentar a organizagdo ou cadeia de
suprimentos na direcdo desejada. E esperado que o planejamento conjunto seja um dos
pilares do sucesso da cadeia de suprimentos;

Fluxo de trabalho/estrutura das atividades: é a representacdo de como a empresa

realiza suas tarefas e atividades, e pode ser medido pelo nivel de integracdo da mesma
com a cadeia;

Estrutura organizacional: representa como a estrutura de cada empresa se relaciona

com as demais, levando a formacdo de times que atuam além das fronteiras de sua
empresa. O nivel de integracdo entre processos de uma cadeia de suprimentos pode ser
uma medida da estrutura organizacional;

Estrutura fisica da cadeia: representada por ativos responsaveis por suprimentos,

producdo e distribuicdo através da cadeia;

Infraestrutura de informacdo: representa de que forma a informacédo flui através dos

membros da cadeia, ou seja, quais sistemas sdo disponiveis e como sdo integrados;

Estrutura de produto: define como € estabelecida a coordenagdo entre os membros da

cadeia no desenvolvimento de um novo produto;
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7- Métodos de gerenciamento: inclui a filosofia corporativa e técnicas de gerenciamento;

8- Poder e a estrutura de lideranga: um poderoso componente, onde o lider direcionaré a

cadeia. A falta de lideranga poderd afetar o comprometimento dos outros integrantes

da mesma;

9- Estrutura de risco e recompensa: a antecipagdo da diviséo de riscos e recompensas na
cadeia afeta 0 comprometimento de longo prazo dos membros da mesma;

10- Cultura corporativa e atitude: mostra que diferentes culturas corporativas afetam a

cadeia e de que forma cada pessoa € integrada no processo de gerenciamento da

empresa.

2.4.2 Abordagem de GCS apresentado por Chen e Paulraj (2004)

Através de intensa revisdo bibliografica Chen e Paulraj (2004) desenvolveram um conjunto de
medidas confiaveis, validas e unidimensionais, que podem ser usadas em diferentes contextos
para entender ou refinar conceitos e medidas operacionais, objetivando auxiliar pesquisadores
no entendimento de problemas e oportunidades associadas com GCS.

A figura 13 resume e condensa a abordagem desenvolvida por Chen e Paulraj (2004) para
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Figura 13 — Conceitos para 0 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: adaptado de CHEN E PAULRAJ, 2004, p. 121.
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Segundo Chen e Paulraj (2004) o conjunto de conceitos representado na figura 13 é

fundamentado no paradigma da teoria do gerenciamento estratégico que enfatiza o
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desenvolvimento da vantagem colaborativa. O conjunto de conceitos também foi desenhado
sob a visdo relacional da vantagem competitiva entre as organizacoes.

Segue a descricdo sumaria de cada um dos conceitos apresentados:

Incertezas Ambientais: trata incertezas no suprimento, demanda e tecnologia;

Foco no cliente: orienta ao risco de negligenciar o cliente e traz a importancia de ouvir 0s
consumidores na execugdo do planejamento estratégico, iniciativas de qualidade,
customizagdo de produtos e do desenho da responsividade na cadeia;

Suporte da alta direcdo: a alta diregdo deve entender as necessidades do GCS de forma a

garantir o alinhamento desta com a estratégia da empresa. Uma das mais importantes
funcOes da alta direcdo é influenciar na definicdo dos valores da empresa e na definicéo de
estratégias adequadas de gerenciamento para aumentar a performance da companhia;

Estratégia de suprimentos: incorpora a interagdo entre varios membros da cadeia de

suprimentos. Cada organizagdo tem um conjunto Unico de recursos e atividades e levando
a empresa a uma posicdo de comparagdo com as outras, refletindo sua capacidade de
fornecer recursos para as mesmas;

Prioridade competitiva: orienta a escolha por competéncias chave que determina a

competitividade;

Estratégia de compra: fungdo compras como parte do planejamento estratégico da
corporagdo. A habilidade de compra influenciando o planejamento estratégico tem
aumentado entre as empresas, devido a rpida mudanca do ambiente competitivo;

Tecnologia de informacdo: coloca a tecnologia de informagdo como fator essencial para

conectar processos e agilizar informacgdes, tornando condigéo bésica de sobrevivéncia de
uma cadeia. Dentre outros pontos disponibiliza em tempo real informacédo a respeito da
disponibilidade de produtos, niveis de estoque, situagdo atual dos envios e despachos e
requerimentos de producéo;

Estrutura da rede de suprimentos: o conceito de GCS leva a uma rede de empresas,

fornecedores e clientes. Ultrapassa o conceito de empresa Unica e apresenta topicos de
interesse em autoridade e mecanismos de coordenacdo através de empresas distintas ou
unidades organizacionais que aumentam a performance da cadeia de suprimentos.
Caracteriza duas formas distintas de governanga: mercados de competicdo perfeita e

hierarquias verticalmente integradas. Redes de empresas séo caracterizadas por uma forte
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ligacdo entre 0os membros da cadeia de suprimentos com baixo nivel de integracdo

vertical;

Gerenciar o relacionamento entre comprador e fornecedor:

>

>

Reducdo na base de fornecedores: cada vez mais as empresas reduzem custo de

transacdo, com um ndmero menor de fornecedores com parcerias mais
desenvolvidas. Inclui indicadores que representam o resultado da redugéo de
fornecedores;

Relacionamento de longo prazo: a exigéncia em reducdo de custo de transagéo, do

aumento na integracdo de informagdo e no aumento da performance, leva as
empresas a firmarem contratos de longo prazo. Este constructo oferece importante
referéncia para comparar custos potenciais associados a diferentes fontes de
suprimentos;

Comunicacdo: desenvolvimento de duas vias de comunicacdo entre as
organizagdes pode levar ao aumento do resultado com o aprimoramento do
relacionamento junto ao fornecedor. Uma efetiva comunicagdo entre organizagdes
pode ser caracterizada como frequente e genuina, envolvendo o contato entre o
pessoal de compras e vendas das empresas, de forma a leva-los a encontrar
solucbes para problemas de materiais e projeto com o compartilhamento de
informagGes relevantes aos processos;

Equipes multifuncionais: necessarias para o gerenciamento de longo prazo com 0s

consumidores, passando a ser pratica comum nas cadeias de suprimentos. Equipes
multifuncionais podem ser organizadas para garantir que o material que esta sendo
comprado esteja de acordo com as necessidades dos clientes, interagindo com as
suas equipes ;

Envolvimento do fornecedor: cada vez mais o fornecedor participa desde etapas

primarias do desenvolvimento de produtos até a gestdo do fornecimento em
processo. Este envolvimento pode variar desde pequenas sugestdes na elaboragdo
do projeto até na participagdo no desenvolvimento completo do projeto e

engenharia de um componente especifico;

Integracdo da logistica: garantir a quantidade necesséaria de produtos no lugar correto e no

tempo correto. A redugdo de estoques € um exemplo da necessidade de trocas

coordenadas e intensivas de informacdes entre os fornecedores da cadeia de suprimentos.

A atual tendéncia na utilizagdo de parcerias estratégicas e acordos cooperativos entre
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empresas forca a integragdo da logistica além das fronteiras da empresa. Alto nivel de
integracdo é caracterizado pelo aumento da comunicacdo relacionada & logistica e
aumento da integracdo das atividades logisticas da empresa junto a fornecedores e
clientes;

Mensurar a performance da cadeia de suprimentos.

» Performance do fornecedor: avaliar performance em qualidade, flexibilidade,

entregas, custo e responsividade. Baixa qualidade do fornecedor significa alto
custo para o comprador com: inspecdes, retrabalhos, retorno, compras e producéo.
Empresas orientadas a qualidade mantém pequeno numero de fornecedores
confidveis, competentes e cooperativos;

» Performance do comprador: a performance financeira do comprador pode ser
avaliada com a fatia de mercado, ROI, NPV, EBITDA, EBIT, etc. Performance

operacional do comprador reflete varios constructos da cadeia de suprimentos e

alguns podem ser mencionados com o tempo de entrega, tempo de
desenvolvimento de novo produto, nivel de confianca na entrega, introducgéo de

novos produtos e tempo de atravessamento (lead-time) de manufatura.

2.4.3 Conceitos de evolucao da logistica proposto por Boyson et al. (1999)

Segundo Boyson et al. (1999), logistica ou gerenciamento da cadeia de suprimentos (aqueles
autores ndo separaram 0S conceitos), € um movimento sincronizado de entradas e saidas na
producéo e na distribuigdo de produtos e servigos para o consumidor. Ainda, segundo aqueles
autores, em uma abordagem integrativa, um grupo de gerenciamento experiente e
multifuncional coordena fisicamente e faz fluir informagfes para otimizar a eficiéncia e
eficicia da cadeia.

Boyson et al. (1999) entendem que o gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos é o
epicentro da transformacdo dos negdcios e mencionam pesquisa do Centro de Gerenciamento
de Cadeias de Suprimento da University of Maryland onde constata que 20% das Fortune 500
Companies tem na sua estrutura executiva a figura de um Executivo Chefe de Logistica - CLO
(Chief Logistic Officer).

Segundo Boyson et al. (1999), as empresas ndo atingem uma estrutura 6tima de cadeia de
suprimentos da noite para o dia, e ainda ha uma grande heterogeneidade no nivel das cadeias

entre industrias e dentro de uma mesma induastria, com diferentes niveis de desenvolvimento
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de empresa para empresa. Propuseram entdo algumas caracteristicas de cadeia e de empresas
que pudessem diferenciar e qualificar o estagio de desenvolvimento de cada.

A estrutura proposta por Boyson et al. (1999), demonstrada na figura 14, separa a logistica
cronologicamente em quatro estagios de evolucdo, e serve como referencial tedrico para
analisarmos o atual estagio de cadeias objeto deste estudo. Os est&gios sdo 0s seguintes:

Logistica subdesenvolvida: considerada o estigio 01, trata-se de logistica baseada em baixo

nivel de organizagdo corporativa e definida como uma funcdo de compras, com foco no
transporte. Este movimento foi percebido até o final da década de 70.

Logistica incipiente: considerado o estagio 02, uma dada funcéo logistica era separada e com

alguma autonomia (ex. fungbes de compra eram separadas de fungdo de transporte ou
armazenagem) cada unidade operacional ou unidade estratégica de negdcios atuava
independentemente. N&o existiam parcerias formais com o formato de cadeia de suprimentos.
Buscava a eficiéncia da distribuicdo através do transporte, armazenagem, controle de
inventério, processamento de pedidos e expedicdo. Foi o inicio do processo de integragdo das
funcdes de logistica buscando a eficiéncia no processo. Movimento percebido até o final dos
anos 90.

Logistica internamente integrada: considerado o estagio 03, apresenta times multidisciplinares

para as funcdes de distribuicdo fisica como: transporte, armazenagem, gerenciamento de
pedidos. Foca clientes e servigos através do desenvolvimento no conceito de qualidade das
empresas, foco no cliente e processos, desenvolvimento de pessoal e seguimentacdo da
cadeia. Neste estagio ja ha uma preocupacéo mais acentuada com o ambiente externo.
Normalmente operada por um Executivo Chefe de Logistica, com uma grande amplitude de
controle formal relacionado as func@es logisticas. Iniciada no final da década de 80, ainda é
observada em algumas cadeias menos desenvolvidas.

Logistica externamente integrada: o estagio 04, observado desde o final da Ultima década e

ainda em desenvolvimento, com a presenca de times integrados e com acesso e gestdo as
informacdes compartilhadas da cadeia, através de sistemas informatizados baseados em WEB,
permitindo monitoramento em tempo real.

Foca a integracdo entre as empresas que compde a cadeia e investe em formas de reduzir
incertezas de demanda, através da colaboracéo e de sistemas de informacao.

Leva a total integracdo da cadeia de suprimentos nas fungdes de compra, distribuicéo,

armazenagem, gestéo de clientes e fungdes de previsdo e planejamento colaborativos.
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Dependendo do porte da empresa, é conduzida por um vice-presidente para a cadeia de
suprimentos, com influéncia para determinar a estratégia das fungdes desta cadeia, interna e

externamente a organizacéo.

Alto
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w X ‘ Logistica externa integrada
=
5 ‘ Logistica interna integrada
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Figura 14 — Estagios das competéncias da Gestao das Cadeias de Suprimentos
Fonte: DI SERIO; SAMPAIO; PEREIRA, 2007, p.140, adaptado de Boyson et al. (1999).

2.5 Incertezas na Cadeia de Suprimentos

VariagOes causadas por incertezas foram confirmadas por diversos pesquisadores como o
fator de maior impacto na performance das cadeias de suprimentos (VAN DER VORST,;
BEULENS; BEEK, 1998). Incerteza esta sendo um importante constructo em um nimero de
campos de estudo, incluindo teoria da organizagdo, marketing e estratégia de gerenciamento
(CHEN e PAULRAJ, 2004).

Germain; Claycomb e Droge (2007) advogam que a variabilidade nos processos da cadeia de
suprimentos e sua performance sdo moderadas pelas incertezas do ambiente. Davis (1993) e
Ho; Chi; Tai (2005) sugerem que ha trés fontes de incerteza que infestam e prejudicam
fortemente as cadeias de suprimentos que sdo:

Incerteza no suprimento: que se origina na baixa performance de entregas devido alta média

de atrasos e inconsisténcia de pedidos;

Incerteza na manufatura: que se origina a partir de baixa performance nos processos, quebra
de méaquinas, cadeia de suprimentos ineficiente;

Incerteza na demanda: que se origina principalmente pela pobre previséo desta demanda.

Chen e Paulraj (2004) desenvolveram uma vasta pesquisa levando a medidas e constructos

para melhor entendimento e uniformidade dos estudos referentes a cadeias de suprimentos.
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Dedicaram espago para a reflexdo sobre incertezas ambientais na GCS e consideram que as
principais incertezas estdo na forma de suprimento, demanda e tecnologia como segue:

Incerteza no suprimento: que inclui indicadores que representam qualidade, oportunidade e

requerimento de inspecdo dos fornecedores;

Incerteza na demanda: medida em termos de flutuagéo e variagdo da demanda;

Incerteza na tecnologia: medida em termos de mudancas tecnoldgicas evidentes inerentes a

uma industria.

Segundo Van der Vorst, Beulens e Beek (1998), incertezas causadas por problemas na
qualidade, baixa confiabilidade nos fornecedores e imprevisibilidade na demanda em cada elo
da cadeia colaboram para a criagdo de estoques e produz excesso de capacidade. Eles
acreditam se um pedido for criado em uma cadeia enxuta e responsiva, as incertezas que
restringem a performance operacional podem ser sistematicamente tratadas em conjunto em

todos os seus estagios. Sugerem ainda fontes de incerteza e possivel solucdo para as mesmas:

v" Horizonte da previsdo de pedidos: o periodo a partir da colocagdo do primeiro pedido

ao recebimento do bem, somado ao tempo para colocacdo do segundo pedido de
resuprimento até o recebimento do bem neste segundo pedido.

Solugéo: implantacdo de EDI (Eletronic Data Interchange) ou troca estruturada de
dados através de uma rede; suporte computadorizado de deciséo; reducéo do tempo de
atravessamento (lead-time); Implantagdo de VMI (Vendor Managed Inventory) ou

estoque gerido pelo fornecedor e redugdo nos lotes producéo.

v Entrada de dados: informagdes deveriam ser colocadas de forma precisa, no tempo

certo e de forma Unica, porém cada empresa trata a informacdo de forma diferente,
com percepcdo diferente, utilizando sistemas de processamento de informacgoes
diferentes.

Solugéo: aumento na frequéncia e novo fluxo de deciséo; prover sistemas de deciséo
em tempo real; prevalecer transparéncia de informagdes; desenvolver sistema de

registro e troca de informagoes.

v" Decisdes administrativas da cadeia: politicas de decisdo influenciam o comportamento

das pessoas como: regras de producdo em lotes fixos, informacdo de estoque e

demanda local, comparacdo de custos internos. Incertezas adicionais sdo criadas
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quando politicas internas ignoram informacdes importantes ou agregam informacdes
irrelevantes a performance da cadeia.

Solucdo: redesenhar a politica de decisdo, coordenar procedimentos na cadeia,
eliminar ou reduzir influéncias humanas no controle central da cadeia e rever

processos de decisao.

Incertezas inerentes a cadeia de suprimentos: especialmente em cadeias de suprimentos de
alimentos as incertezas na demanda, processos, suprimento, variagdes no clima, variagdo na
producéo, habito de consumo, escassez produto, variacdo em qualidade e sazonalidade fazem
parte da cadeia.

Stern™® et al. (1996, apud VAN DER VORST E BEULENS, 2002) propée um método mais
genérico de estratégia de redesenho da cadeia. Aqueles autores apresentaram uma visdo sobre
o0 planejamento do canal de marketing que permita a reorientacéo do sistema de distribuicéo, e
que traga mais responsividade as necessidades dos clientes. E baseado nos seguintes
elementos:

1- Sistema existente: uma acurada descricdo do atual sistema de distribuicdo, da

cobertura de mercado, do valor adicionado que estas atividades proporcionam e quais
desafios presentes e futuros existem;

2- Sistema ideal de distribui¢do: partindo através de uma planilha em branco, desenhar o

sistema ideal a partir de pesquisas com o consumidor final;
3- RestrigBes: vieses presentes e futuros, objetivos, restricdes e ameagas impostas por

fatores internos e externos identificados.

Como j& mencionado no capitulo 01 definicdo de incerteza na cadeia de suprimentos
desenvolvida por Van der Vorst e Beulens (2002) e adotada pelo autor neste trabalho € a

seguinte:

Incertezas na cadeia de suprimentos referem-se a situacGes de decisdo na
cadeia de suprimentos na qual o decisor ndo sabe o que decidir bem como
ele ndo tem definido claramente os objetivos da cadeia; possui uma lacuna
de informag&o ou entendimento sobre a cadeia ou seu ambiente; uma lacuna
de informacdo sobre as capacidades de processamento da cadeia; é incapaz

13 STERN, W.L.; EI-ANSARI, A.l. and COUGHLAN, A.T.Marketing Channels. London, 5th ed., Prentice-Hall,
1996.
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de prever com acuracidade os impactos de possiveis acGes de controle ou
comportamento da cadeia; ou, falta de controle efetivo da cadeia (falta de
controlabilidade). (VAN DER VORST E BEULENS, 2002. p. 413, tradugdo
nossa).

Segundo Van der Vorst e Beulens (2002), Incertezas se propagam através da rede e levam a
processos ineficientes e atividades que ndo adicionam valor. A existéncia de incertezas
estimula os gestores a criarem estoques de tempo, com aumento da capacidade estatica de
armazenamento para prevenir a baixa performance da cadeia.

Segundo Van der Vorst e Beulens (2002) parcerias com fornecedores e clientes chave podem
reduzir a incerteza e a complexidade de mudangas no ambiente e minimizar riscos e ao

mesmo tempo manter a flexibilidade.

2.5.1 Conceitos de incertezas e estratégias de redesenho proposto por Van der Vorst e
Beulens (2002)
Van der Vorst e Beulens (2002), baseados em extensa revisdo da literatura, desenvolveram
uma lista genérica incertezas e com sugestdes de estratégias de redesenho da cadeia focando o
aumento da performance. A pesquisa realizada por aqueles autores foi concentrada em
empresas produtoras e distribuidoras de alimentos pereciveis, porém os mesmos advogam que
o resultado é utilizdvel em qualquer cadeia, pelo seu carater genérico.
Segundo aqueles autores o0 objetivo de seu trabalho foi:
1- Introduzir o conceito de "fontes de incerteza no processo de decisdo das cadeias de
suprimento” como direcionador do redesenho da mesma.
2- Apresentar lista genérica de estratégias de redesenho baseada em uma revisdo
multidisciplinar da literatura.
3- Apresentar uma lista genérica de fontes de incerteza indicando oportunidades para a
GCS baseada em trés estudos de caso.
4- Concluir com uma ferramenta para redesenho da cadeia de suprimentos, com a qual a
identificacdo das fontes de incerteza suporta a selecdo de relevantes estratégias de

mudanca na GCS.
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2.5.1.1 Estratégias de redesenho da cadeia de suprimentos

Segundo Van der Vorst e Beulens (2002) a utilizagdo de uma ou mais estratégias podem

alterar o cenario da cadeia logistica. Este cenério pode ser descrito em detalhes por quatro

elementos:

1. Configuracdo da cadeia: a estrutura, as instalagdes, as partes envolvidas e suas tarefas

para performar na cadeia de suprimentos. As estratégias sao:

>
a)
b)
c)
d)

Redesenho de tarefas e processos na cadeia de suprimentos.
Mudar ou reduzir o nimero de participantes envolvidos;
Mudar a localizagéo das instalages;

Realocar a funcgdo dos atores e processos relatos;

Eliminar atividades que ndo adicionam valor.

2. Estrutura de controle da cadeia: o conjunto de fungdes de decisdo (localizadas em

multiplos niveis e horizontes decisdrios) que governam a execucdo das atividades

operacionais direcionadas ao atendimento dos objetivos da cadeia, considerando suas

restricbes e estratégia (ex. frequéncia de entrega, politica de aceitacdo do pedido,

estrutura de planejamento de producdo, etc.). As estratégias sao:

>
a)
b)
c)

Reduzir tempo de atravessamento (lead-time) dos pedidos dos clientes.
Mudar a posigéo do ponto de entrega da cadeia;

Implementar sistemas de TI para troca de informagé&o e suporte de decisdo;
Reduzir tempos perdidos;

Criar processos paralelos administrativos e operacionais;

Aumentar a flexibilidade da manufatura;

Aumentar a confiabilidade do suprimento, produgéo e qualidade.
Sincronizar todos o0s processos logisticos para a demanda do cliente.
Aumento do nimero de eventos por unidade de tempo para todos 0s processos;
Reduzir o tamanho dos lotes aplicados na cadeia de suprimentos.
Coordenar e simplificar decisBes logisticas.

Coordenar e redesenhar politicas, especialmente tamanhos de lote;
Eliminar ou reduzir intervencfes humanas;

Diferenciar produtos, sistemas e processos;

Simplificar estruturas, sistemas, processos e produtos.



48

3. Sistemas de informacéo da cadeia: 0s sistemas (com suas caracteristicas) que suportam

o decisor e a performance requerida das operacdes (ex. EDI, ERP, etc.). As estratégias
séo:
» Sistemas de informacéo da cadeia de suprimentos.
a) Estabelecer a infraestrutura de troca de informagdes na cadeia de suprimentos
para alteragdes de demanda, suprimento e estoque;
b) Implementar sistemas de informacéo em tempo real;
c) Desenvolver um banco de dados comum e padronizar codigos de barra.

4. Organizacdo da cadeia e estrutura de governanca: quais tarefas sdo designadas através
de definicBes de responsabilidade e autoridade de pessoas e empresas sobre a cadeia.
As estratégias sdo:

> Definir conjuntamente objetivos da cadeia e indicadores de performance.
a) Definir os objetivos e os correspondentes indicadores da cadeia;
b) Acordar sobre como medir a performance logistica;

c) Alinhar incentivos dos empregados com os objetivos da cadeia.

2.5.1.2 Fontes de incerteza na cadeia de suprimentos

Identificar efetivamente uma estratégia de redesenho para uma cadeia de suprimentos
estabelecida, inicialmente deve focar na identificacdo e gerenciamento das fontes de incerteza
no processo decisorio que obstrui a otimizacdo da performance da cadeia (VAN DER VOST e
BEULENS, 2002).
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Figura 15 - Logica de pesquisa Van de Vorst e Beulens
Fonte: adaptado pelo autor de Van der Vorst e Beulens, 2002, p. 417.

O conceito proposto por Van der Vorst e Beulens (2002) preocupa-se fundamentalmente com

a relacdo entre as fontes de incerteza e as efetivas estratégias de redesenho da cadeia de



49

suprimentos, estratégias estas que atuam na reducdo das incertezas e consequentemente

resultam na otimizag&o da cadeia. A sua pesquisa seguiu fluxo conforme a figura 15.

Para elaboracéo de seus conceitos, aqueles autores utilizaram trés principios para coleta de

dados como segue:

1-

2-

3-

Utilizacdo de multiplas fontes para coleta de dados (triangulacéo):

> Repetidas entrevistas semi-estruturadas com representante chave buscando
obter a estrutura corrente e suas opinides sobre a mesma e sobre sua evolugéo
historica;

» Observacdo direta em campo realizada em visitas de pesquisa junto aos
profissionais das empresas;

» Mapear os processos de negdcio, incluindo discussbes com as equipes de
projeto, gerentes chave e funcionarios para identificar as oportunidades de
redesenho para ganho de performance.

Criacdo de um banco de dados dos estudos de caso (contendo as narrativas, notas,
arquivos computadorizados, etc.). Transformando todas as informagfes em arquivos
eletrdnicos.

Manutencdo de uma cadeia de evidéncias, permitindo que observadores externos

possam desenvolver estas evidéncias em grupos de discusséo.

Em cada estudo de caso, as questdes abaixo foram respondidas e discutidas junto aos times de

projeto:

a.

Quais séo os objetivos da cadeia de suprimentos e quais sdo os indicadores de
performance?

Qual é o atual estagio da cadeia de suprimentos se referindo aos elementos:
configuragdo da cadeia, estrutura de controle da cadeia, sistemas de informacéo da
cadeia, organizagdo da cadeia e estrutura de governanga?

Que incertezas estdo presentes? Elas restringem a performance da cadeia? Se sim,
como?

Quais séo as fontes destas incertezas na cadeia de suprimentos?

Qual estratégia de redesenho na cadeia poderia ser efetiva para cada fonte destas

incertezas?



2.5.1.3 Lista genérica de fontes de incerteza na cadeia de suprimentos

50

A aplicacéo do protocolo em cada estudo de caso resultou sucessivamente em:

a. A definicdo dos objetivos da cadeia e indicadores de performance relevantes (incluindo

normas);

b. A descrigcdo detalhada do atual cenario da cadeia;

c. Atipologia do formato de decisdo aplicada pelos gestores da cadeia;

d. A lista de fatores que criaram estas incertezas na cadeia de suprimentos.

Com a identificagdo das fontes de incerteza, os autores propuseram a tipologia das fontes de

incerteza das cadeias de suprimentos conforme demonstrado no quadro 03.

Aspectos de quantidade

Aspectos de qualidade

Aspectos de tempo

Suprimentos

Quantidade de suprimentos

Qualidade do suprimento

Tempo de atravessamento
(lead-time) do fornecedor

Demanda e distribuicdo

Demanda de clientes para a
quantidade de produto

Demanda de clientes para a
especificacdo de produtos

Tempo de atravessamento
(lead-time) para entrega ao
cliente

Processo

Producdo  autorizada e
descartada; perdas

Qualidade dos  produtos
produzidos; qualidade ap6s
armazenagem

Tempos gastos na producéo
e tempos de armazenagem

Planejamento e controle

Disponibilidade da
informacdo

Acuracidade da informacédo

Informagéo sobre tempos
de producdo

Quadro 03 - Tipologia das fontes de incerteza na cadeia de suprimentos

Fonte: VAN DER VORST E BEULENS, 2002, pag. 421.

As fontes genéricas de incertezas propostas por Van der Vorst e Beulens (2002) foram as

seguintes:

1- Caracteristicas Inerentes: em todos os casos estudados estas caracteristicas causaram

flutuacOes de tempo, qualidade e quantidade;

a. Demanda: a demanda por padrfes sazonais e mudanca na preferéncia dos clientes;

b. Produto: a perecibilidade dos produtos leva as necessidades especiais de transporte

e armazenagem. Caracteristicas de embalagem afetam diretamente este item;

c. Processo: flutuagBes no processo, causando flutuacdes de saida e altas taxas de

perdas;

d. Suprimentos: alimentos e produtos vegetais sdo caracterizados por variagdes

naturais em qualidade devido a padrdes sazonais. A condicdo de clima impde

incertezas nas cadeias.
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Configuracdo da cadeia de suprimentos: os autores identificaram fontes de incerteza

relacionadas & infraestrutura da cadeia no atendimento de grandes distancias entre
fornecedores e clientes e nas intera¢des paralelas dos ativos existentes;

Estrutura de controle da cadeia de suprimentos: neste caso, dois principais elementos se

distinguem e podem causar incertezas: a previsdéo do horizonte do pedido e a
complexidade das politicas de deciséo;

Sistema de informacBes da cadeia de suprimentos: relacionada ao grande nimero de

incertezas geradas por dados incorretos, fora do tempo ou ndo aplicaveis;

Estrutura organizacional da cadeia de suprimentos: relacionada principalmente & cultura

das empresas, divisdo de responsabilidade e autoridade. Este aspecto leva ao
comportamento humano nas decisdes que proporcionam diferentes resultados em fungéo

de influéncias cognitivas e politicas.

Uma vez desenvolvida uma lista genérica de incertezas e das estratégias de redesenho da

cadeia de suprimentos, Van der Vorst e Beulens (2002) propuseram uma relacdo entre cada

uma das fontes de incerteza e estratégia de redesenho adequada a ser aplicada. Estas

informac0Oes estdo organizadas no quadro 04.
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Fontes genéricas de incertezas

Estratégias de redesenho da cadeia

Caracteristicas inerentes

Produto demanda processo e
caracteristicas de atendimento

Realocar fungdes; eliminar atividades sem valor agregado; aumentar a
confiabilidade em processos; coordenar e redesenhar politicas; trocar
informacdes de demanda, suprimento e inventério.

Configuracdo da cadeia de

suprimentos

Infraestrutura da cadeia

Mudar ou reduzir partes envolvidas; mudanca no local das instalagoes.

Interacdo paralela

Mudar ou reduzir partes envolvidas; aumento do nimero de eventos por
unidade; estabelecer infraestrutura de troca de informacdes de demanda,
suprimento, inventario e material em processamento.

Estrutura de controle da cadeia de
suprimentos

Informacéo de tempo de
atravessamento (lead-time) e tempo
de decisdo de processo

Implantar sistemas de TI para troca de informagdes e suporte de decisao;
reduzir tempos perdidos.

Suprimentos, manufatura e tempo de
atravessamento  (lead-time)  de
distribuicéo

Mudar ou reduzir partes envolvidas; mudar a localizacdo das
instalac@es; eliminar atividades que ndo agregam valor; reduzir tempos

perdidos; criar processos logisticos e administrativos paralelos;
aumentar flexibilidade na manufatura; coordenar ou redesenhar
politicas.

Tempo de colocagdo do pedido de
resuprimento

Aumento do nimero de eventos por unidade; redugdo no tamanho dos
lotes.

Processo administrativo e de decisdo

Implementar TI como suporte de decisdo; redesenhar e implementar
politicas.

Complexidade da deciséo

Mudar ou reduzir partes envolvidas; eliminar atividades que néo
agregam valor; diferenciar produtos, sistemas e processos.

Sistema de informacgédo da cadeia
de suprimentos

Cronologia dos dados

Implementar sistemas de troca de informagdo em tempo real; reduzir
tempos perdidos.

Acuracidade e aplicabilidade dos
dados

Implementar sistemas de troca de informacdo em tempo real;
desenvolver base comum de dados; desenvolver conjuntamente
indicadores de performance e formas de medir desempenho.

Disponibilidade da informagdo

Estabelecer infraestrutura de troca de informagGes de demanda,
suprimentos, inventario e material em processamento.

Estrutura organizacional da cadeia
de suprimentos

Autoridade e responsabilidade

Alinhar incentivo dos empregados com a cadeia de suprimentos.

Comportamento humano

Eliminar ou reduzir intervencdo humana; alinhar incentivo dos
empregados com a cadeia de suprimentos.

Quadro 04 — Fontes genéricas de incerteza e estratégias de redesenho da cadeia
Fonte: Van der Vorst e Beulens, 2002, p. 422.

3 Industria sucroalcooleira

7

O objetivo deste capitulo é apresentar a indUstria sucroalcooleira em uma seqléncia

cronoldgica, abordando fundamentalmente o aglcar para a exportacdo, sem deixar de lado

aspectos minimos relacionados ao seu desenvolvimento, contexto histérico, relevancia para

indUstria nacional, momento atual e cenario de curto prazo.
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3.1 Histdria do Setor

Originaria da Nova Guiné, a cultura da cana de agucar expandiu-se pelo continente asiatico,
sendo consumida por mastigacdo de seu colmo (como feito até hoje nas regides produtoras) e,
provavelmente no século Il a.C., cristalizada na forma de agucar na regido da india. No
século VII, o acucar foi introduzido na Pérsia e, na Escola de Medicina de Gondisapur, foram
desenvolvidos métodos de refino e de clarificacdo do agucar, bem como desenvolvido seu uso
medicinal, disseminado por todo o Isla no século seguinte (STOREL Jr., 2003).

A “industria agucareira européia” tem seu inicio provavel no século VIII, quando os &rabes
introduziram esta cultura na Sicilia e na Espanha e lentamente este produto passou de uso
medicinal para tornar-se género de primeira necessidade na cesta alimentar, primeiro das
classes abastadas e depois da populacdo em geral (durante os séculos XVIII e XIX) e a
producdo européia teve um grande salto no século XV, com o plantio da cana de agucar nas
ilhas do Atléantico pelos portugueses e com o comércio exercido pelos genoveses e pelos
venezianos a principio e pelos flamengos mais tarde (FERLINI', 1984, apud MOREIRA,
2007).

De acordo com Furtado (2007) a partir da metade do século XVI a producdo portuguesa de
aclicar passa a ser mais e mais uma empresa em comum com os flamencos, inicialmente
representados pelos interesses de Antuérpia e depois de Amsterdam. A contribuicdo dos
flamencos, particularmente dos holandeses para a grande expansdo do mercado de aglcar, na
segunda metade do século XVI, constituiu fator fundamental no éxito da colonizacdo do
Brasil.

Parte substancial dos capitais requeridos pela empresa agucareira viera dos paises baixos e
existem indicios abundantes de que os capitalistas holandeses néo se limitaram a financiar a
refinagdo e comercializagdo do produto e sim que os capitais flamengos participaram no
financiamento das instalagGes produtivas no Brasil, bem como na importacdo da méo de obra
escrava (FURTADO, 2007).

O acucar nordestino foi por quatro séculos o carro chefe da agroindustria brasileira, o clima e
a proximidade com a Europa proporcionaram um papel de destaque para o agUcar produzido
no Nordeste e para a sua exportacdo. A partir do século XVIII, a produgdo paulista de agucar

e aguardente passa a ser expressiva e em meados do século XIX Séo Paulo ja se destacava na

¥ FERLINI, Vera L.A. A Civilizacdo do Acucar: Séculos XV a XVIII. Séo Paulo: Editora Brasiliense,
1984.
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producdo de agUcar, poréem, sem concorrer com o aglcar nordestino para a exportacdo, devido
a sua baixa qualidade (RAMOS e BELIK, 1989).

Os efeitos da Grande Depressdo de 1929 se fizeram notar em todo o setor agropecuario
brasileiro, em especial na producéo de café que representava o pdlo dindmico da producéo e
da geracdo de renda interna e medidas de intervengdo estatal no setor j& vinham sendo
discutidas desde antes da 12 Guerra Mundial, mas efetivamente quase nada havia sido
efetivado até aguele momento (MOREIRA, 2007).

Segundo Moraes (2000) a situagdo da agroinddstria canavieira no Brasil era vulneravel no
inicio da década de 1930 e as provaveis causas eram 0 aumento na capacidade produtiva e a
grande depressdo mundial, que contribuiram para uma significativa reducdo nos precos
praticados no mercado externo e no mercado interno.

A intervencdo do governo assumiu num primeiro momento, o carater de defesa dos precos do
aglcar no mercado interno por meio da Comissdo de Defesa da Producéo do AgUcar, criada
em 1931 (SATOLO, 2008). No sentido de enfrentar a questdo da superproducgdo de agucar,
que era a pauta dos acordos internacionais da época, novos diplomas legais foram editados em
1932 e 1933, culminando com o Decreto n° 22.789 de 1° de julho 1933 que criou o Instituto
do Agucar e do Alcool — IAA (MOREIRA, 2007).

Segundo Moraes (2000) o IAA foi criado para regular as relagbes na cadeia produtiva e
defender os produtos brasileiros no mercado externo e o seu objetivo era resolver o problema
da superproducéo da agroindustria agucareira, através do planejamento e controle anual da
producdo adequando-a as necessidades de consumo interno e externo e, além disso, pretendia
fomentar a producéo de alcool no pais.

Como a producéo continuava a crescer, agora com precos estabilizados, o passo seguinte foi a
estabilizacdo da producdo, posta em prética ap0ds a criacdo do IAA. Contudo, esta restricdo a
producdo de aglcar passou a servir de argumento para o ndo recebimento de cana dos
fornecedores pelas usinas, forcando o advento da Lei n® 178, de 09 de Janeiro de 1936, que 0s
obrigou a recebé-la (SATOLO, 2008).

Segundo Vian (2003), as politicas de intervencéo no setor foram quase sempre introduzidas e
implementadas em momentos de crise, como exemplo do IAA, criado em meio a uma crise de
superproducdo e de desentendimentos regionais e estas politicas visavam quase sempre
compensar 0s empresarios prejudicados e evitar criticas ao governo.

Segundo Moraes (2000) a segunda Guerra Mundial teve grande impacto sobre o

desenvolvimento na agroinddstria canavieira no Brasil, particularmente no Centro Sul, pois, 0
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transporte de acucar para Sdo Paulo, com origem em Pernambuco era feito através de via
maritima, que ficou arriscada pela presenga de submarinos, devido a isto o IAA autorizou a
montagem de novas Usinas e liberou cotas de produgdo. Outro grave problema foi a escassez
de derivados de petrdleo no mercado internacional, que valorizou o alcool anidro como um
produto estratégico para o Brasil, e j& na época (1941), o governo fixou a mistura de 20% de
alcool anidro a gasolina (OLIVEIRA, 2005).

Nos anos seguintes ao conflito mundial, as presses dos produtores nordestinos se arrefecem,
uma vez que a exportacdo do aglcar a precos satisfatorios lhes permite escoar a produgéo,
especialmente nos anos de 1947 e 48. Entretanto, a recuperacdo da producéo européia faz de
novo 0s pregos baixarem, tornando as exportagdes brasileiras inviaveis e exigindo subsidios
aos exportadores. O IAA procurou incentivar a producdo de &lcool combustivel para canalizar
0 excedente de matéria-prima, mas estes esforcos foram limitados, pois sua producéo cresceu
apenas 13% nos cinco anos do pds-guerra contra 42% da producéo de acgicar (MOREIRA,
2007).

No final dos anos 40 j& se percebia 0 aumento na quantidade e qualidade das usinas paulistas
devido as melhores condig@es financeiras, mercado em posicdo vantajoso, parque industrial
moderno e boas condicdes agricolas (MORAES, 2000). Os custos de producéo de agucar no
Nordeste, maiores que no Centro Sul e a distdncia do mercado paulista, favoreceram o
aumento da produgdo de aglicar em S&o Paulo (OLIVEIRA, 2005).

Segundo Vian (2003) na década de 50 surgiu 0 cooperativismo no setor e estas cooperativas
passaram a reter parcela significativa do lucro na comercializagdo, sendo que no inicio dos
anos 50, a Cooperativa Piracicaba de Usinas de Aglcar e Alcool do Estado de S&o Paulo e a
Cooperativa de Usineiros do Oeste de S& Paulo foram fundadas para comercializar a
producdo, prestar apoio técnico, gerenciar estoques e investir em pesquisas.

Em 1959, estas duas Cooperativas e a Refinaria Paulista se reuniram e criaram a Copersucar —
Cooperativa Central de Produtores de Acucar e Alcool de Sdo Paulo, se tornando o
financiador e o comercializador das Usinas de S&o Paulo, em um exemplo de bem sucedido
da unido de empresas (VIAN, 2003).

Segundo Satolo (2008) o periodo po6s-guerra e o final da década de 60 foram decisivos na
configuracdo da agroinddstria canavieira no Brasil. Enquanto que em Pernambuco, havia uma
forte disputa entre o usineiro e o produtor de cana, caminhando para a extin¢do deste, em S&o
Paulo estava ocorrendo um processo inverso, 0s engenhos se multiplicavam e abocanhavam o

mercado consumidor e num segundo momento se transformavam em usinas. Os produtores
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paulistas, além da interacdo com a industria de equipamentos contavam também com
refinarias proximas, quando ndo proprias.

Em contraposicdo a atuacdo da maioria dos empresarios nordestinos, 0s empresarios do
Sudeste, e principalmente os paulistas, orientavam suas atividades produtivas de forma
racional, buscando produtividade agricola e industrial e seus principais recursos de poder
eram: eficiéncia e conhecimento sistémico (LAMOUNIER™, 1994 apud ALVES, 1998).
Segundo Moraes (2000), a década de 70 observou incentivos as fusbes e a concentragdo de
mercado e o governo militar de Costa e Silva passa a investir fortemente na recuperagéo do
setor com investimentos de longo prazo e neste contexto estava 0s incentivos & exportacéo,
que passaram a ter um carater permanente no inicio da década.

Segundo Oliveira (2005) parte do processo de concentragdo ocorreu devido a uma
caracteristica técnica do setor, que dependendo da cana de agUcar, varia significativamente em
qualidade quanto maior a distancia da usina, além do 6bvio aumento no custo do transporte, o
que valorizou as areas proximas as usinas e facilitou a aquisi¢cdo dos pequenos pelos grandes
proprietérios, sendo que nesta época, cinco grupos familiares administravam mais que 50% da
producdo de agUcar e alcool de Sao Paulo.

Embora os volumes de aglcar exportado tenham apresentado algumas variagdes conjunturais,
elas ndo mais representavam o residuo entre a producdo e o consumo interno, até porque 0s
mecanismos de equalizagdo de precos estavam fortalecidos pelos recursos arrecadados pelo
IAAem 74 e 75 e as usinas haviam passado recentemente por um processo de modernizagéo e
centralizacdo, reduzindo seus custos (MOREIRA, 2007). Durante a década de 70, alguns
programas de governo, influenciaram positivamente na qualidade da produgéo,
particularmente, o Programa Nacional de Melhoramento da Cana de Agucar (Planalsucar) e o
Programa de Racionalizagdo da IndUstria Agucareira.

Ocorre, entretanto, que a capacidade de produgéo havia se expandido enormemente no inicio
da década, em funcdo do Programa de Apoio a Agroindustria Agucareira, criando-se uma
capacidade ociosa sem perspectivas de ocupacdo no médio prazo ante as expectativas do
consumo interno e do mercado internacional. O cenario de crise internacional do petréleo

somado as dificuldades no balanco de pagamentos logo ap6s o periodo do “milagre

5 LAMOUNIER, Bolivar. Determinantes Politicos da Politica Agricola: Um Estudo de
Atores, Demandas e Mecanismos de Decisdo. Estudos de Politica Agricola, n. 9, 24 p. 1994.
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econdmico” propiciaram as condigdes para a criagio do Programa Nacional do Alcool —
Proélcool, pelo Decreto n° 76.593/75 de 14 de Novembro de 1975 (MOREIRA, 2007).

O Proélcool agora oficialmente implantado, tendo como objetivos economizar divisas, com a
diminuicdo das importagdes de petroleo e garantir a ocupacdo da capacidade ociosa das
unidades industriais. As usinas que ndo possuiam destilarias anexas foram incentivadas a
instalacdo destes equipamentos, resultando em um aumento da producdo de &lcool anidro
(utilizado como aditivo na gasolina em substituicdo do chumbo tetraetila) (SATOLO, 2008).
Segundo Vian (2003), a criagdo do Prodlcool foi uma demonstragdo inequivoca da forga
politica dos usineiros que, com o argumento de alta produgdo agricola e industrial da cana e
de sua capacidade de geracdo de empregos, redirecionou o Proélcool & utilizacdo da cana de
aclicar como a Unica matéria prima do programa, contrariando a idéia inicial de utilizacdo de
outras matérias primas como a mandioca e 0 sorgo sacarino. De fato o Proélcool foi um
importante passo para a ocupacdo da capacidade ociosa das usinas na época.

As perspectivas que se abriam para o setor agucareiro eram promissoras, pois seria constituido
um mercado interno, naturalmente protegido (uma vez que nenhum pais do mundo produzia
alcool nas dimensdes propostas pelo programa) e que poderia recriar o colchdo amortecedor
para as oscilacdes do mercado internacional do agucar que se abatiam ciclicamente sobre o
setor.

Talvez, o maior conflito do Proalcool residiu, paradoxalmente, no sucesso de suas metas de
producdo e estas metas sO se tornaram realidade pelos precos remuneradores pagos ao
produtor de &lcool, preco este que exigia subsidios cruzados nos precos dos derivados de
petr6leo, mesmo com financiamentos quase a fundo perdido, dada as taxas de juros reais
fortemente negativas, e que viabilizou destilarias em &reas sem nenhuma tradicdo e
qualificacdo (BELIK; RAMOS; VIAN, 1998).

Segundo Vian (2003) até meados da década de 80, o nivel de diversificagdo das empresas
desta inddstria era baixo, o &lcool (anidro ou hidratado) era considerado subproduto. Em
algumas safras, as usinas davam preferéncia & exportacdo do melago ou até da garapa, em
detrimento do uso destes na destilacdo de &lcool. A aguardente, até entdo produto das usinas
paulistas, passou a se constituir em um seguimento separado (com empresas voltadas
unicamente & sua produgo).

Analisando o desempenho do setor, agora claramente sucroalcooleiro, pelas informagoes
resumidas na tabela 03, onde mostra que a produgéo dos dois produtos manteve uma alta taxa

de crescimento. Isto mitigou as disputas intra-setor pelo menos até a segunda metade da
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década de 80, pois havia espaco tanto para o crescimento das unidades existentes quanto para
a entrada de novos grupos. Os produtores do Centro Sul, paulistas principalmente, foram os
que mais se beneficiaram com a demanda quase cativa do alcool combustivel, inclusive pela

sua maior capacidade de influéncia no aparelho de Estado (MOREIRA, 2007).

Tabela 03 — producdo e exportacéo de agucar e etanol (1970 a 1989)

Média anual  Prod. de acicar (t) Prod. de alcool (1) Exp. de aglcar % EXxp.
1970-74 5.490.888 611.777 2.060.220 37,5%
1975-79 7.083.284 1.161.113 1.866.960 26,3%
1980-84 8.123.928 4.449.665 2.792.264 34,4%
1985-89 8.176.140 10.958.184 2.033.890 24,9%

Fonte: IAA apud Moreira, 2007, p. 52.

Segundo Alves (1998) A decada de 80 caracteriza-se pela mudanca de um padrdo de
intervengdo governamental direta e de transi¢do para outro, de cardter mais regulatério onde o
interesse do setor sucroalcooleiro tem como a principal arena de defesa o Congresso
Nacional, local de decisdo, sendo que sua Comissdo de Agricultura expressa demandas
pontuais de grupos regionais delimitados, entre eles o da agroindustria canavieira nordestina,
principalmente o alagoano.

Segundo Moreira (2007), a partir de 1987 a Petrobras, devido ao déficit na conta alcool,
pressiona por mecanismos de politica que reduzissem a demanda de &lcool, e uma vez que as
margens eram garantidas artificialmente pelas politicas de pregos e demanda garantida, o setor
sucroalcooleiro foi fortemente impactado, ocorrendo a estagnacdo da produgdo de &lcool,
exatamente em um momento que a frota de veiculos movida a lcool crescia. Somando a este
contexto, o setor ajudou a agravar a situacéo, pois 0s precos internacionais do agtcar subiram
e 0s usineiros, especialmente do nordeste, pressionaram para aumentar a producéo do agucar
em detrimento ao élcool.

Apos 64 anos de tutela governamental, a desregulamentacdo do setor tem inicio no final da
década de 90, com o desmonte do I1AA e o término do Proalcool, em 1989 (ALVES, 1998).
Os anos 90 marcaram o inicio de um processo de desregulamentacdo dos mercados de agucar

e de alcool, que culminariam em 1999 com a completa liberalizagdo do setor, marcando o fim
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da intervencdo que o caracterizou desde 1933. O quadro 05 mostra os eventos e politicas
adotadas no setor a partir do prd-alcool até medidas apds a extincdo do IAA, no final da
década de 80.

Periodo Eventos deflagradores | Politicas adotadas Resultados
1974/75 Primeiro choque do Lancamento do pro- | Crescimento da
petréleo. alcool. producdo de alcool
anidro.
1979/83 Segundo choque do Reforgo do pro- Crescimento da
petréleo. alcool. producdo de alcool
hidratado.
1985/89 Reversédo dos precos do Investimento na Quebra da confianga no
petréleo. producdo nacional de | alcool combustivel.
petréleo.
Pds 1990 Extincdo do 1AA,; Pacto pelo emprego,
superproducdo de alcool; | bolsa brasileira de
reestruturagdo produtiva: | alcool, autogestdo
questdo sécio ambiental. | setorial.

Quadro 05 - Politicas de incentivo no setor sucroalcooleiro
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados de MOREIRA (2007).

Com a desregulamentacdo do setor no pais, os empresarios paulistas criaram a UNICA -
Unido da Industria de Cana de Acgulcar - em maio de 1997, com o objetivo da defesa
institucional e politica de interesses do setor, tais como a liberacdo das exportacdes do agucar,
tradicionalmente atreladas ao regime de cotas e negociagdo de incentivos para o consumo do
alcool. A UNICA possui hoje, 119 companhias associadas responsaveis por mais de 50% do
etanol™® e 60% do actcar produzido no Brasil. (UNICA®’, 2009).

3.2 Produgéo de agucar no mundo

Segundo dados do USDA-FAS', em termos de producfo primaria, o Brasil é o maior
produtor mundial de cana de agucar, seguido por india, China, Tailandia, Estados Unidos,
Meéxico e Australia. O Brasil e a India tem se alternado na lideranga mundial na producio de
aclcar, ambos baseados na cana de acgucar, ja a China e os EUA respectivamente terceiro e
quarto maiores produtores de agtcar do mundo utilizam a cana de agucar e a beterraba como
matéria prima para a producdo, sendo que os EUA utilizam também o milho para produgéo de

adocantes e na Unido Européia a producdo de agucar é exclusivamente a partir da beterraba

16 0 etanol (CH; CH,OH), também chamado &lcool etilico e, na linguagem popular, simplesmente alcool.
Wikipedia, 2009. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Etanol>. Acesso em: 26/09/09.

" UNICA - Uni#o da IndGstria da Cana de Actcar. Histérico e missao. Disponivel em: <
http://www.unica.com.br/quemSomos/texto/show.asp?txtCode={A888C6A1-9315-4050-B6B9-
FC40D6320DF1}> . Acesso em: 02/10/20009.

18 United States Department of Agriculture — Foreign Agricultural Service. Disponivel em:
<http://www.fas.usda.gov/htp/sugar/sugar.asp=>http://www.fas.usda.gov/htp/sugar/sugar.asp . Acesso em
10/06/09.
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com volumes mais significativos na Franca e na Alemanha (SATOLO, 2008). A figura 16
mostra a proporcao de producdo de agUcar a partir da matéria prima cana de aglcar e
beterraba de 1976 até 2006 e a figura 17 mostra a distribuicdo geogréafica da producdo de

acucar a partir da matéria prima cana de agucar e da beterraba.
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Figura 16 - Producdo mundial de aglcar bruto por matéria prima (beterraba e cana de agticar)
Fonte: FAO'®, 2007 apud SATOLO, 2008, p. 41.

Os maiores produtores de aglicar do mundo sdo respectivamente o Brasil, india, Uni&o
Européia, China, Tailandia, EUA, México e Australia, sendo os quatro paises que mais
produzem séo também os que mais consomem o produto, a Unido Européia apesar de possuir
um superavit de producéo, é pressionada a reduzir seus subsidios ajustando a produgéo ao seu
consumo (SATOLO, 2008).

® Food and Agriculture Organization of the United Nations — FAO. Statistical Databases:- FAOSTAT —
Agriculture. Disponivel em: <http://faostat.fao.org/site/567/default.aspx>. Acesso em: 10/02/2007.
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B beterraba I canade agucar milho e beterraba

Figura 17 - Principais paises/regiGes produtores de aglcar de cana, beterraba e milho
Fonte: FAS — USDA®, 2009.

india

Segundo Satolo (2008) dentre 0os maiores produtores mundiais de agucar, o indiano é o mais
incerto. Devido altos indices de pobreza, analfabetismo, e problemas ambientais a india tem
enfrentado oscilagBes extremas de escassez e excesso de produto. A producdo de aglcar na
india na safra 09/10 esta prevista em 20,8 milhdes de toneladas e 0 consumo interno sera de
aproximadamente 23 milhdes de toneladas, trazendo mais uma safra de déficit na relagdo
producdo consumo (FAS - USDA, 2009). A india é o maior consumidor mundial de aglcar, e
Seu consumo per capita esta proximo da média mundial. Considerando-se a baixa renda média
da populacéao indiana, este consumo é bastante elevado, mostrando a importancia da cana-de-
acUcar dentro de sua dieta (MOREIRA 2007).

A producio de agtcar é fortemente regulamentada na india desde 1955, mas essa
regulamentacdo diminuiu em 1998 com a liberalizacdo da instalagdo de novas unidades
industriais. Segundo Moreira (2007) o mercado interno é protegido com tarifas da ordem de
60%, além da existéncia de estoques reguladores governamentais, subsidios a exportacao,
limites a circulagdo do acucar dentro de territorio, garantia de prego da matéria-prima para o
agricultor, dentre outros mecanismos.

Além dos fatores regulatérios mencionados a india tem uma producéo bastante irregular

conforme mostrado na figura 18. Esta irregularidade na producéo € creditada principalmente

2 Foreign Agriculture Service — FAS: United States Department of Agriculture — USDA. Commodities and
Products, 2009. Disponivel em: < http://www.fas.usda.gov/htp/sugar/sugar.asp >. Acesso em: 02/10/09.
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as chuvas monconicas®’, que interferem diretamente nos niveis de produtividade (FAS -
USDA, 2009). O cultivo de cana de aclcar na India envolve 45 milhdes de pessoas, entre
agricultores e familiares, e ocupa 3 % da area agricultavel. Como existe a fixacdo de preco
minimo para a matéria-prima, a cana € uma cultura bastante rentavel, representando entre
65% e 70 % do custo total do agticar. Mesmo assim, o custo de producdo indiano € mais baixo
que a média mundial, ficando atrds apenas dos principais exportadores (Brasil, Australia e
Tailandia) e bem abaixo do custo do aglcar europeu (MOREIRA, 2007).
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Figura 18 - Producéo indiana de agucar
Fonte: FAS — USDA (2009).
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Figura 19 - Saldo da participagio da india no mercado internacional de agticar
Fonte: FAS — USDA (2009).

2 Mongao (do &rabes s+ (mausim), estacéo), é a designagio dada aos ventos sazonais, em geral associados &
alternncia entre a estagdo das chuvas e a estagdo seca, que ocorrem em grandes areas das regides costeiras
tropicais e subtropicais usada como nome da estacfo climatica na qual os ventos sopram de sudoeste na india e
paises proximos e que é caracterizada por chuva intensa. Wikipwdia, 2009. Diponivel em:
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Mon%C3%A7%C3%A30> . Acesso em: 16/08/09.
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Com uma variagio de producdo tdo significativa, a participagdo da India no comércio
internacional é irregular, como demonstrado na figura 19, desta forma, devido aos altos
volumes envolvidos, a india passa a ter papel central no comércio internacional de aglcar,

impactando diretamente em volumes comercializados e preco.

China

Apesar da China figurar entre os maiores produtores mundiais, atrds somente do Brasil, Uniéo
Européia e India, a sua producéo é basicamente utilizada para abastecer seu consumo interno.
Segundo o FAS - USDA (2009) a consumo previsto para a safra 09/10 ficard em torno de 15,4
milhGes de toneladas, enquanto a sua producéo prevista pelo mesmo 6érgéo estara em torno de
14,5 milhdes de toneladas. Embora o consumo per capita de adogantes e de agucar em
particular, venha crescendo a um ritmo duas vezes mais rapido do que a média mundial, ainda
estd bem abaixo dessa média (11 kg/hab. contra 25,5 kg/hab.) (MOREIRA, 2007). O maior
consumo de agucar ocorre na industria, principalmente de bebidas, alimentos e farmacéutica,
sendo o consumo do acucar diretamente pela populagéo tem participacdo modesta, atingindo
nas zonas rurais 1,07 Kg em 2007 (FAS - USDA, 2009).

Estados Unidos

O mercado americano tem comportamento peculiar com relagdo ao consumo de adogantes. Os
adogantes de milho tém uma maior penetracdo no mercado, e esta relagdo vem aumentando
ano a ano em favor destes adogantes com relacdo ao acucar de cana de aclcar e de beterraba.
Segundo dados do ERS-USDA? (2006, apud Moreira 2007), em 1970, 0 consumo per-capta
de adocantes de milho era de 22,7 libras-peso e o consumo per-capta de aglcar era de 96
libras-peso. No ano 2000, o consumo per-capta de adogantes de milho foi de 80,5 libras-peso
e o consumo de agUcar foi de 63,3 libras-peso. Enquanto o consumo per-capta de adogantes de
milho teve crescimento de 254%, o consumo per-capta de agUcar teve reducgdo de 34%.

O mercado americano é claramente deficitario na producéo de cana de aglcar. Nas safras
1991/92 & 2007/08 o consumo interno excedeu a producdo em pelo menos 1 milhdo de
toneladas por safra, com excegéo da safra 1999/00, quando a producéo foi recorde (SATOLO,
2008). A producgdo de acucar de cana nos EUA é fortemente concentrada nos estados da

Louisiana e da Florida, representando 87% do total no tltimo. O primeiro é o mais tradicional

22 ERS-USDA. Sugar and Sweetners : Background. Economic Research Service, United States Department
of Agriculture, Washington DC, USA, July 2005, pag. 5.
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no plantio de cana e na producéo de aglcar, desde o inicio do século XIX, mas suas unidades
sdo de escala menor que aquelas da Florida, hoje o principal produtor americano.

Segundo Moreira (2007), embora concentrada nestes dois estados, a industria de acucar de
cana possui forte atuacdo em defesa dos mecanismos de intervencédo, seja diretamente por
intermédio da American Sugar Cane League, seja por intermédio da American Sugar
Alliance, a qual representa seus interesses juntamente com os produtores de beterraba e de
adocantes de milho.

A producdo de aclcar de beterraba é mais desconcentrada, no que se refere a &rea agricola.
Séo cerca de 12 mil produtores espalhados pelas regides noroeste, ao sul dos grandes lagos e
na California, que processam a matéria-prima em 25 plantas industriais. Da mesma forma que
0s produtores de cana, eles séo representados pela American Sugarbeet Growers Association
e, em principio, possuem maior poder de pressao sobre a classe politica, ja& que mobilizam um
contingente maior de estados (12 ao todo) e de produtores na defesa de seus interesses
(MOREIRA, 2007).

O quadro 06 mostra uma producdo estdvel com tendéncia & queda e até o ano de 2005. Na
safra 2008/09 a producdo americana de acucar foi de 6,9 milhdes de toneladas e a previsao
que a safra 2009/10 fique em torno de 7,5 milhdes de toneladas (ESMIS — USDAZ, 2009).

Ano 1999 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Adocante de milho 12.800 | 12.800 | 12.750 | 12.830 | 12.500 | 12.500 | 12.500
Acucar de beterraba 4421 | 4974 | 4.680 |3.914 | 4.462 |4.692 | 4.611

Acucar de cana de 4,072 | 4.089 | 4.089 |3.985 | 3.964 | 3.957 | 3.265
aglcar
Quadro 06 - Producéo de agucar nos Estados Unidos (milhares de toneladas)
Fonte: ERS/ESDA, 2006, apud MOREIRA, 2007, p.62- 63.

Xa'IFI:iT;r:gia compete com os principais exportadores mundiais de agutcar, com uma producao
estimada de 7,5 milhdes de toneladas na safra 09/10 e um consumo em torno de 2,5 milhGes
de toneladas (FAS-USDA, 2009), mantendo o excedente em torno de 5,0 milhdes de
toneladas de forma regular no mercado internacional nos Gltimos anos.

A cana é cultivada por pequenos agricultores (eram cerca de 110 mil no fim dos anos 1990),

com um custo de producdo baixo em relacdo a média mundial. Embora o rendimento venha

2 ESMIS — USDA — Economics, Statistics, and Market Information System, United States Department of
Agriculture. Disponivel em: < http://usda.mannlib.cornell.edu/MannUsda >. Acesso em: 02/10/2009.

24 ERS-USDA Sugar and Sweeteners. Economic Research Service, United States Department

of Agriculture, Washington DC, Julho 2005.
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crescendo expressivamente nos Gltimos anos (em média 2,1% ao ano), ainda existe muito
espaco para melhoria na produtividade, com a introducdo de novas variedades e tratos
culturais, além de existirem areas potenciais para expanséo da cultura. Ndo é por acaso que a
Tailandia vem lutando, pela liberalizagdo do comércio agricola, devendo fortalecer sua

posicao de um dos principais fornecedores mundiais de acucar (MOREIRA, 2007).

Austrélia

A Austrdlia é hoje um dos principais exportadores mundiais de acUcar, atras apenas do Brasil
e Tailandia. Seu setor produtivo € muito bem estruturado, com custos de producédo entre os
mais baixos do mundo, e vem mantendo uma posi¢do relativa constante h mais de 30 anos
(MOREIRA, 2007). Sua producdo representa pouco menos de 3,5% do total mundial e suas
exportacdes 9% do que é comercializado mundialmente (FAOSTAT?, 2009).

ano-safra 1999/00 |2000/01 |2001/02 |2002/03 |2003/04 |2004/05 |2005/06 |2006/07 |2007/08 |2008/09

Brasil 20,1 17,1 20,4 23,8 26,4 28,2 28,7 30 33,1 33,3
Austrélia 55 4,2 4,7 55 52 5,4 52 4,9 4,7 4,7
Tailandia 5,7 51 6,4 7,3 7 5,2 53 6 8,1 7,6
Guatemala 1,6 1,6 19 2 19 2 2 2,2 2,2 2,2
Africa do Sul 2,7 2,9 2,5 3 2,6 2,4 2,7 2,4 2,3 2,5
Cuba 4 3,5 3,6 2,3 2,5 13 15 14 14 14
Coldmbia 2,3 2,2 2,5 2,6 2,7 2,7 24 2,3 2 2,4
india 20 20 20 22 15 14 21 23 28 17
Sub-total 61,9 56,6 62 68,5 63,3 61,2 68,8 72,2 81,8 71,1
% 45% 44% 46% 46% 45% 43% 48% 47% 48% 47%
Total Mundo 136,4 130 134 149 142 141 144 155,2 169,2 151,3

Quadro 07 - Producéo de agucar dos grandes exportadores mundiais (milhdes de t.)
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados do FAS - USDA - (2009).

ano-safra 1999/00 [2000/01 [2001/02 [2002/03 [2003/04 |[2004/05 [2005/06 |2006/07 [2007/08 |2008/09
Brasil 11,3 7,7 11,6 14 15,2 18,02 18,25 19,6 18,6 20,8
Australia 41 3 3,6 41 41 43 42 3,6 35 34
Tailandia 41 34 42 5.3 49 3,6 2,7 52 53 5.3
Guatemala 11 1,2 1,3 1,3 1,3 14 14 1,4 1,3 1,3
Africa do Sul 14 1,6 1,2 1,3 1,1 1 1,3 1 1.2 1,3
Cuba 34 3 3 1,8 1,9 0,7 1 0,8 0,8 0,9
Colémbia 1 1 1,1 1,3 1,2 1.2 1 1 0,8 1
india -0,5 15 1,5 1,3 0,5 -2 15 2,5 6 -3
Sub-total 25,9 22,4 27,5 30,4 29,2 28,22 31,35 35,1 375 31
% 62% 59% 66% 66% 64% 61% 66% 69% 78% 60%
Total Mundo 416 38 41,9 46,3 45,9 46,3 47,7 51 48 52

Quadro 08 - Volumes exportados pelos grandes produtores mundiais (milhdes de t.)
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados do FAS - USDA - (2009).

% Food and Agriculture  Organization of the United Nations. Disponivel em:<
http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx>. Acesso em: 15/09/09.

% FAS-USDA: Foreign Agricultural Service - United States Department of Agriculture. Disponivel em: <
http://www.fas.usda.gov/htp/sugar/sugar.asp> . Acesso em: 24/09/2009.



66

Os quadros 07 e 08 mostram a producéo e as exportacdes dos principais paises exportadores
de aclcar. E possivel, a partir de estes dados visualizarem a dimens&o da presenca do Brasil

neste mercado pelos altos volumes e regularidade no crescimento dos mesmos.

3.3 Producdo de cana de agucar no Brasil

A producdo de cana de acucar no Brasil observou um crescimento bastante expressivo nas
ltimas décadas, particularmente na regido Centro Sul. Conforme ilustra a figura 20, a
producdo de cana de agUcar nesta regido saltou de menos de 20 milhdes de toneladas em 1940
para mais de 505 milhdes de toneladas na safra 08/09 (UNICA, 2009). A producdo de cana de
acucar na regido Centro Sul crescera mais que 100% em 10 anos confirmando-se a previsao
para producdo na safra 10/11 de 550 milhdes de toneladas . Apesar da producéo do Norte
Nordeste apresentar crescimento na Ultima década, sua participacao relativa é cada vez menor.
Segundo 0 MAPA (2009) o clima ideal para a produgdo da cana de acglcar é aquele que
apresenta duas estacdes distintas: uma quente e Umida para proporcionar a germinacgao,
perfilhamento e desenvolvimento vegetativo seguida de outra fria e seca, para promover a
maturacdo e acumulo de sacarose. A época de plantio ideal para a regido Centro Sul é de
janeiro a marco, enquanto na Regido Norte-Nordeste é de Maio a Julho, o rendimento médio

para producdo de aglcar é de 138 Kg/t e para producéo de alcool é de 82 I/t (MAPA, 2009).
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Figura 20 — Evolucdo na producdo brasileira de cana de aglcar
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da UNICA (2009) e IBGE®, 2007, apud
SATOLO, 2008, p 31.

27 Estimativa UNICA (2009)
% |nstituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE. Banco de dados agregado: Sistema IBGE de
recuperacdo automatica — SIDRA. Disponivel em: < http://www:.sidra.ibge.bog.br/>. Acesso em: 25/04/2007.
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Segundo a CAPB? (2008, apud SATOLO; BACH, 2008) o VBP - Valor Bruto da Produgdo—
do setor de cana de agUcar atingiu R$ 19,25 bilhdes, representando quase 18% do VBP da
agricultura nacional, que somou R$ 107,62 bilhdes.

O Centro Sul se destaca por ter aproximadamente 89% da producdo de cana de aglcar
brasileira enquanto o Norte-Nordeste produz 11% (UNICA 2009). Apesar do forte
crescimento da producdo da cana de aglUcar e a abertura de novas fronteiras agricolas e
crescimento em outros estados, o Estado de S&o Paulo, ainda continua com a hegemonia na
producdo. Segundo a UNICA (2009), o Estado de S&o Paulo produzird em 2009 cerca de 370
milhdes de toneladas de cana de agUcar, seguido pelo Parana e Minas Gerais ambos com

producgdo em torno de 51 milhGes de toneladas cada, conforme figura 21.
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Figura 21 - Producdo nacional estimada de cana de agucar para safra 09/10 por Estados
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da UNICA (2009).

Tabela 04 - Rendimento médio das principais culturas brasileiras

Principais produtos  Area colhida Quantidade Rendimento

(milhdes de ha) Produzida médio (t/ha)
(milhdes de t)

Soja em gréos 20,6 57,8 2,8

Cana de acucar 7,1 549,7 77,6

Milho em gréo 14,0 52,1 3,8

Café em grédo 2,3 2,3 1,0

Laranja 0,8 18,7 22,8

Mandioca 1,9 26,5 14,0

Arroz em casca 2,9 11,1 3,8

Algoddo em caroco 1,1 41 3,7

Feijdo em grao 4,0 3,2 0,9

Fonte: IBGE, 2009, p.2.

29 Confederacdo da agricultura e pecuaria do Brasil — CNA. Superintendéncia Técnica. Balango e perspectivas
da agropecuaria brasileira, 2007 e 2008. Disponivel em: <http://www.cna.org.br>. Acesso em: 10 mar. 2008.
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Segundo IBGE (2009), em 2007, no Brasil a cana de agUcar foi plantada em uma area de
pouco mais de 7,0 milhdes de ha, produzindo aproximadamente 550 milhdes de toneladas de
cana de agucar, o que resultou em um rendimento médio de 77,6 t/ha. A alta produtividade
pode ser observada quando comparada a area ocupada por outras culturas também com forte
participacdo na balanca comercial brasileira, como o exemplo da soja (20,5 milhGes de ha) e
do milho (14 milhGes de ha), estas duas culturas tem producéo somada de 110 milhdes de
toneladas. A tabela 04 mostra a relagdo de produtividade das principais culturas.

Além das razBes historicas que favoreceram ao aumento de produgdo no Centro Sul, vale
destacar que o clima, a qualidade das terras, a topografia adequada e o alto nivel tecnoldgico
contribuem sensivelmente para que o nivel de produtividade da regido seja mais alto,
particularmente em S&o Paulo (OLIVEIRA, 2005). Segundo MAPA (2009), o rendimento
médio das lavouras de cana na safra 2006/07 foi de 77,05 t/ha no pais. Como demonstrado na
tabela 05, o rendimento medido pelo IBGE na mesma safra nos dez principais municipios
produtores de cana de agUcar esté até 30% acima do observado no restante do pais.

Tabela 05 - Rendimento médio dos principais municipios produtores de cana de agtcar

UF Municipio Area colhida Quantidade Rendimento
Em (ha) Colhidaem (t) Médio (t/ha)

SP Morro Agudo 93.000 7.626.000 82

SP Guaira 51.000 5.100.000 100

SP Migueldpolis 47.000 4.700.000 100

SP Barretos 50.890 4.580.000 90

SP Paraguacu 54.000 4.320.000 80

SP Piracicaba 48.000 3.840.000 80

SP Batatais 44.250 3.757.000 85

SP Guararapes 41.500 3.735.000 90

MT Barra do bugres 44.134 3.654.000 83

SP ltuverava 40.000 3.600.000 90

Fonte: IBGEa , 2009, p.1

3.3.1 Produtos derivados da cana de agucar

A cana de acucar € uma matéria prima que tem uso diversificado, os produtos intermediérios
sdo dotados de certa versatilidade, podendo ser submetidos a diversos processos industriais,
resultando grande nimero de derivados (SZMRECSANY1*°, 1979 apud SATOLO, 2008). Os
principais produtos derivados da cana de agucar sdo o acucar e o alcool. A figura 22 mostra

fluxograma bésico da producéo de agucar e alcool.

¥ SZMRECSANYI, T. O Planejamento da Agroinddstria Canavieira do Brasil (1930-1975). Sdo Paulo:
Hucitec.,1979.540p.
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Do esquema apresentado, 0s principais produtos da usina sdo: o &lcool anidro, alcool
hidratado, acUcar bruto, agUcar cristal e o acUcar refinado. O alcool anidro com no minimo
99,5% de pureza tem como principal aplicacdo a mistura com a gasolina. O &lcool hidratado
tem 94,5% de pureza e tem como a principal aplicacdo o abastecimento direto de veiculos. O
acUcar refinado € obtido através de processamento em refinarias e o agucar cristal possui grau
de pureza e cor que permite aplicagdo direta pelo consumidor final, porém a sua maior
aplicacdo € o uso industrial na producéo de refrigerantes, xaropes, achocolatados, biscoitos e
doces em geral. O actcar (VHP ou VVHP) *! é um produto ainda em estado bruto, que sera
processado em refinarias para obtengdo do agucar refinado, estes acUcares dominam as

exportacgBes brasileiras de acgucar (SATOLO, 2008).
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Figura 22 — Esquema simplificado da producéo de agtcar e alcool
Fonte: Szmrecsanyi®, 1979 apud Satolo, 2008, p. 37.

% Acticar VHP (very high polarization) e VIVHP (very very high polarization): Este agticar é utilizado como
matéria-prima nas refinarias sendo também um produto de exportacdo. A diferenca entre o acicar VHP e VVHP
esta na polarizagdo minima destes produtos, 99 e 99,6% respectivamente. (TFOUNI; VITORINO, TOLEDO
2007).

% SZMRECSANY], T. O Planejamento da AgroindGstria Canavieira do Brasil (1930-1975). Sao Paulo:
Hucitec.,1979. 540p.
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3.4 Producdo e exportacdes brasileiras de aglcar

As exportacdes da cadeia produtiva da cana de aglcar (aglcar e alcool) ultrapassaram 0s
US$6,9 bilhdes em 2008, representando 9% das exportaces de agronegdcio que somaram
US$ 76,1 bilhdes e 3,5% do total das exportacOes brasileiras somadas em US$197,9 bilhGes,
em 2008 (MAPA, 2009).

O agUcar exportado pelo Brasil é basicamente separado em duas classes, o agucar bruto (VHP
ou VVHP) e o agUcar tipo cristal. Cada tipo tem aplicacdo, mercado e operagdo diferente. O
acucar bruto normalmente é transportado a granel, sem embalagem e ndo é adequado para o
consumo humano antes do beneficiamento industrial. O agUcar cristal ja possui caracteristicas
de produto para consumo final, € normalmente transportado acondicionado em embalagens
especiais que garantem as caracteristicas do produto, em sacos de 50 Kg, e no destino sera
empacotado em embalagens menores para distribuicdo ao varejo ou consumido por industrias

de bebida, chocolate, xarope, etc.
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Figura 23 - Evolucéo do valor exportado do agucar brasileiro
Fonte: MAPA, 2009, p.44.

O Brasil mantém a posicdo de grande exportador mundial de aglcar. No ano de 2008, as
exportagBes de aclcar totalizaram US$ 5,4 bilhGes de dolares representando 7,1% das
exportagdes do agronegdcio, como ja informado anteriormente somaram US$ 76,1 bilhdes no
mesmo (MAPA, 2009). A Figura 23 mostra a evolucdo das exportacOes brasileiras de agucar
em valor.

Segundo dados do MAPA (2009) projecdo de aumento per capita mundial do consumo de
acucar na ordem de 2,0% a.a. e a participacdo do Brasil no comércio mundial se mantera
apesar do aumento de producéo de alcool tanto para o consumo interno como externo, pois o

preco elevado leva a manutencdo das exportacdes de agucar.
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Segundo dados do MAPA (2009) o preco médio do agucar brasileiro exportado no periodo de
1999 a 2008 foi de US$211,00 por tonelada e o pre¢co médio do agucar brasileiro observado
nos Gltimos 04 anos, de 2006 a 2009* foi de US$ 273,95 por tonelada, o que corresponde a
um aumento de 30%. No ano de 2009, de Janeiro a Junho o preco médio foi de US$ 305,00
por tonelada, e precos observados em Setembro de 2009 chegaram a US$ 530,00 por
tonelada, batendo recordes dos Gltimos 28 anos (UDOP3*, 2009). A figura 24 indica a
evolugdo do preco do aclcar no mercado internacional, onde é mostrada tendéncia de alta

Gltima década.
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Figura 24 - Evolucdo do precgo do aglcar no mercado internacional
Fonte: MAPA, 2009, p. 35

Segundo Oliveira (2005), a possibilidade de produzir tanto aglcar como etanol, proporciona
ao setor uma capacidade de arbitragem bastante importante, que se baseia nos precos de
mercado dos dois produtos e depende do nivel de comprometimento de venda prévio
realizado pela unidade produtora. Em alguns periodos a producdo de aglUcar vai estar
relativamente mais rentavel que a do etanol e a usina ir4 destinar sua matéria prima para a
producdo de aglcar ou vice-versa.

A arbitragem, por definicdo, constitui-se em uma operagdo em que um agente busca tirar
proveito de variagGes na diferenga de precos entre dois ativos ou entre dois mercados, ou das
expectativas futuras de mudancas nessas diferencas. Como exemplo, pode-se citar a compra
de um ativo a vista e a venda deste mesmo ativo a futuro. (BURNQUIST; SILVEIRA,;
RODRIGUES, 2004)

A Lei do Preco Unico (LPU) estabelece que se essas oportunidades forem exploradas de uma

forma plena, os precos de bens idénticos tendem a se igualar nos diferentes mercados se

% Valor médio medido de 01/01/09 & 30/06/09
% UDOP - Unido dos Produtores de Bio Energia. Estatisticas Actcar. Disponivel em: <
http://www.udop.com.br/index.php?item=acucar > . Acesso em: 02/10/2009.
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forem expressos em uma mesma moeda (KRUGMAN & OBSTEFELD*, 2002 apud
BURNQUIST; SILVEIRA; RODRIGUES, 2004). Segundo esse preceito, portanto, quando
aumenta o preco relativo das exportagdes de aglcar - definido como a relagéo entre o preco
recebido por uma commodity no mercado internacional e o preco no mercado doméstico,
espera-se que as exportagbes aumentem, no entanto, um incremento da oferta relativa no
mercado externo, faz com que os pregos voltem a assumir o valor que assegura a paridade,
dado que os precos internos tendem a aumentar com a redugdo relativa da oferta interna
(BURNQUIST; SILVEIRA; RODRIGUES, 2004).

Para uma dada quantidade produzida de &lcool, o produtor sucroalcooleiro brasileiro pode
optar por comercializar o agucar no mercado interno ou internacional. O fator determinante
dessa escolha serd a remuneracéo relativa proporcionada em cada mercado.

Analisando o crescimento das exportagdes de agucar e etanol nos ultimos 08 anos constata-se
crescimento significativo na producdo de ambos os produtos, porém, apesar do etanol
apresentar crescimento nas exportagdes, o mercado interno absorveu a maior parte do
crescimento da producéo.

Apesar do mercado nacional de etanol mostrar ser bastante promissor com relagédo ao
crescimento da demanda, motivada principalmente pelo aumento de veiculos FFV®, o
mercado externo € importante elemento a ser trabalhado. Com a implantac&o do protocolo de
Kyoto que passou a ser legalmente compulsorio para seus participantes a partir de 16 de
Fevereiro de 2005, tendo como principal objetivo a redugdo dos gases que causam o efeito
estufa em pelo menos 5,2 % dos niveis de 1990, o que deve acontecer entre 2008 e 2012,
gerando uma expectativa no aumento das exportacdes de etanol (OLIVEIRA, 2005).

O aumento da demanda de etanol no mercado interno estd diretamente ligada ao aumento da
frota de veiculos FFV no Brasil e segundo a ANFAVEA (2009), em 2008 foram produzidos
2,55 milhdes de veiculos no Brasil e destes, 2,33 milhdes foram FFV, ou seja, mais de 90%.
A figura 25 mostra o perfil da frota nacional e as perspectivas de substituicdo da mesma,

demonstrando que a demanda por etanol no mercado interno seré crescente.

% KRUGMAN, P. R.; M. OBSTEFELD. International Economics: Theory And Policy. Harper

Collins College Publishers. 2002.

% FFV sdo vefculos que funcionan com flexibilidade no tipo de combustivel, que sdo conhecidos na lingua
inglesa como " flexible-fuel vehicles" (FFVs), o simplesmente “Flex” no Brasil. Wikipedia, 2009. Disponivel
em:< http://pt.wikipedia.org/wiki/Ve%C3%ADculo_flex >. Acesso em: 23/09/09.
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Figura 25 — Evolucdo da frota brasileira por tipo de combustivel.
Fonte: ANFAVEA (2009)

No caso do agucar a situacdo € distinta, 0 mercado interno observa crescimento vegetativo na
ordem de 2,0% a.a. (MAPAa®, 2009) e o mercado externo absorveu a maior parte do

aumento da producdo ocorrido neste periodo, conforme mostra a figura 26.
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Figura 26 - Evolucéo da producéo e das exportagBes de aglicar
Fonte: adaptado pelo autor a partir de dados da UNICA (2009) e MAPA (2009)

A andlise de uma série histérica de 30 anos mostra que a producdo brasileira manteve-se
estavel até o final da década de 80. Segundo Satolo (2008) a producdo de agucar apresentou
forte crescimento a partir do inicio da década de 90, principalmente pelos volumes crescentes
da exportacéo do produto coincidindo com a maior abertura na economia e com a reducdo do

controle do governo sobre esta indstria, culminando com o fim Instituto do Agtcar e Alcool.

¥ MAPA - Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Projecdes do Agronegdcio — Brasil — 2008/09
a 2018/19. Disponivel em < www.agricultura.gov.br/ > . Acesso em: 02/10/2009.
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Na safra 1989/90, a producdo brasileira de aglcar foi de 7,2 milhGes de toneladas e na safra
2008/09 a producdo foi de 31,4 milhdes de toneladas com crescimento de 24,2 milhdes de
toneladas ou 336%. No mesmo periodo as exportagdes de acucar cresceram de 1,5 milhdes de
toneladas na safra 1989/90 para 21,1 milhdes de toneladas na safra 2008/09, com crescimento
de 19,6 milhGes de toneladas ou 1400% (MAPA, 2009). Estes dados confirmam que o
aumento da produgdo de aglcar € explicado em maior parte pelo aumento das exportacoes.
Entre 2006 e 2008 onze paises foram responsveis por receber 69% das exportacdes
brasileiras de aglcar e sdo eles: Russia, Nigéria, Arabia Saudita, Egito, Argélia, Canada, Siria,
Marrocos, Malasia, Emirados Arabes Unidos e Ira (UNICA, 2009).

3.4.1 Cenario atual das exportagdes de agucar

Apesar do crescimento das exportacOes e da alta nos valores médios obtidos por unidade de
venda, o setor passa por um momento particular e antagonico. De um lado volumes crescentes
de exportacdo e precos atingindo alta raramente observada e por outro lado, uma parte das

empresas desta indUstria enfrentam sérias dificuldades financeiras.

Os precos futuros do aglcar tipo demerara bateram novo recorde em 28 anos
ontem em Nova York, na ICE Futures US. O contrato mais negociado, com
vencimento em outubro, subiu 4,58% e fechou cotado a US$ 0, 2352/libra
peso (US$ 518,00/t). O mercado voltou a ser impulsionado pela preocupacgéo
com o desequilibrio entre oferta e demanda que deve pressionar 0s estoques
mundiais ao longo da safra 2009/10. O problema foi agravado por mais uma
quebra na producdo de cana da india, maior consumidor mundial de actcar.
(O ESTADO DE SAO PAULO, 2009) *.

Em Nova York, os contratos para janeiro encerraram, a 24,20 centavos de
dolar por libra-peso, aumento de 86 pontos. Em Londres, os contratos para
dezembro fecharam a US$ 601,00 a tonelada, elevacdo de US$ 17,50. Neste
ano, os pregos do agUcar acumulam valorizacdo de 97% em Nova York e ja
alcancam 0 maior valor dos altimos 28 anos.
“Ndo ha vendedor no mercado. As usinas brasileiras estdo fixadas e boa
parte ndo se beneficiou destas recentes altas”, afirmou Rodrigo Costa, da
Newedge, corretora com sede em Nova York. A india devera elevar suas
importacdes para 4 milhdes de toneladas. "Isso também tem sustentado as
cotagdes” disse. (VALOR, 2009) *°.

®0 acucar bate novo recorde em 28 anos. O Estado de S&o Paulo, Sdo Paulo, 29/08/2009. Disponivel em :<
http://servicos.estadao.com.br/ http://www.estadao.com. br/estadaodehoje/20090829/not_imp426509,0.php>
acesso em: 20/09/2009.

% Déficit global sustenta forte valorizacéo de agticar. Valor on Line, 31/08/2009. Disponivel em :<
http://www.valoronline.com.br/?impresso/agronegocios/306/5789809/0/deficit-global-sustenta-forte-
valorizacao-do-acucar>. Acesso em: 20/09/2009.
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As usinas de acglcar e alcool perderam cerca de R$ 4 bilhGes em operacGes
com derivativos de cambio durante a safra 2008/09, segundo estimativas de
empresas, bancos e consultorias financeiras que atuam neste setor. Em
situacdo financeira delicada, agravada a partir da safra 2007/08, quando as
cotacBes da commodity estavam em baixa, essas perdas enfraqueceram
ainda, mas boa parte das companhias que tinha grande endividamento em
dolar e alavancagem em relacdo a geragdo de caixa operacional por conta de
construcdo de novas usinas. Os resultados negativos de boa parte dessas
empresas tém contribuido para aprofundar o processo de consolidagdo no
setor sucroalcooleiro, j& em curso nos Ultimos anos. Grandes grupos
considerados consolidadores, como Santelisa Vale e Moema, foram
colocados & venda. (VALOR, 2009) .

O promissor cenério para exportacdo de aglcar a curto prazo deve manter o crescimento e a
posicdo brasileira neste mercado. Como dito anteriormente, a crise financeira que as empresas
estdo vivendo, deve acelerar o processo de consolidagéo do setor.

O aumento das exportacdes de etanol é outro fator que traz boas perspectivas e a0 mesmo
tempo grandes incertezas ao setor, que se movimenta para atender esta demanda que por hora
ndo se consolidou, colocando risco nesta inddstria de estar se super dimensionando em

instalacdes fisicas e expansdo agricola.

A Copersucar trabalha com um cendrio para a moagem de cana no Centro-
Sul do Pais para periodo de 2017/2018 que indica aumento de 122% na
producdo de etanol na comparacdo com a safra 2008/2009 - 55,7 milhdes de
metros cubicos ante 25,1 milhdes de m3 do periodo atual. As exportacdes
devem avancar 107%, de 4,2 milhGes de m? para 9,7 milhdes de m3 e a
moagem deve crescer 84%, saindo de 504 milhGes de toneladas hoje para
925 milhdes de toneladas. (INVERTIA, 2009) “*.

3.4.2 Principais portos de exportagao

Apenas cincos estados concentraram 90,3% da produgdo de aglcar no Brasil, na safra
2008/2009, liderados por S&o Paulo (63,3%), seguindo Parana (7,9%), Alagoas (7,1%), Minas
Gerais (7,1%) e Pernambuco (4,9%) (UNICA, 2009).

As exportacdes brasileiras de agucar tem o modal maritimo como o principal meio de saida do
produto do territdrio nacional e neste contexto alguns portos se destacam (OLIVEIRA, 2005).

Naturalmente o aclcar é escoado através de portos que exer¢am influéncia na regido

“0 Perdas com derivativos nas usinas atingem R$ 4 Bi. Valor On Line, 28/08/2009. Disponivel em:
<http://www.valoronline.com.br/?impresso/agronegocios/perdas-com-derivativos -nas-usinas-atingem-4-bi>.
Acesso em: 20/09/2009.

4 Producdo de etanol deve crescer 122% em 09 anos .Invertia.com, Sdo Paulo, 03/09/2009. Disponivel em: <
http://invertia.terra.com.br/sustentabilidade/interna/ >. Acesso: em 20/09/2009.
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produtora, minimizando custos de transporte. Segundo dados da UNICA (2009) e do MAPA
(2009) apenas trés portos movimentaram 99,0% da quantidade de agUcar enviado ao exterior
pelo Brasil em 2008, Porto de Santos (67,7%), Porto de Paranagua/Antonina (19,9%) e Porto
de Maceid (11,4%) e nos ultimos 04 anos, de 2005 a 2008, o Porto de Santos manteve a
hegemonia e movimentou 53,1 milhGes de toneladas de aglcar, ou 70% do total exportado
pelo pais neste periodo que foi de 75,8 milhdes de toneladas.

O Porto de Santos, devido estar localizado no estado que detém a maior produgdo de agucar
do Brasil (S&o Paulo) e ainda, de exercer influéncia no Norte do Parana, Mato grosso do Sul,
Sul de Mato Grosso, Sul de Minas Gerais e Goias de acordo com a CODESP (2006), mantém
e dever4d manter uma posicdo relevante na movimentacdo de aclcar para exportacdo nos
préximos anos.

As empresas que foram analisadas neste trabalho utilizam o Porto de Santos como principal
corredor de exportagéo, desta forma parte da pesquisa e da coleta de informacdes deu-se nos

terminais especializados em agucar deste Porto.

3.4.2.1 Estrutura do Porto de Santos
Segundo dados da CODESP (2006) o Porto de Santos conta com uma area de 7.765.100 m?,
sendo que 3.665.800 m? situam-se na margem direita, nos municipios de Guaruja e Cubatéo, e
4.099.300 m? na margem esquerda, no municipio de Santos. Dotado com 13.013 m de cais
acostavel, com profundidades variando entre 5 e 13,5 metros, que comportam 63 embarcacdes
atracadas. Desse total 11.600 m s&o cais de uso publico sob jurisdicdo da CODESP, com 54
bercos e 1.413m pertencem 4 iniciativa privada (terminais privados) — com 10 bercos.
Sua estrutura para armazenagem inclui:

> 75 armazéns, com area de 499.701 m?;

» 50 pétios de estocagem, somando 981.603 mz;

> Galpdes para inflamaveis, com 4.817 mz;

> 10 éreas para granéis liquidos, perfazendo 431.478 m?, dotadas com 255 tanques, com

capacidade para 585.111 m? e dutos com 55.676 m de extenséo.

Segundo dados da CODESP (2006) o Porto de Santos conta com terminais especializados
para operacdo de carga geral acondicionada em container, granéis sdlidos e liquidos. Possui
também, trechos dotados de instalacGes especializadas para movimentacdo dessas cargas e de
carga geral ndo acondicionada em contéiner. Qutros 5 terminais s&o de uso privativo,

administrados pelas empresas: Dow Quimica (produtos quimicos), Cutrale (suco citrico a
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granel e farelo citrico), Cargill (soja em gréo, farelo de soja e agucar a granel), Ultrafértil
(fertilizantes) e Cosipa (granéis solidos e carga geral).
Terminais especializados:

» Terminal para Contéineres — Santos Brasil;

» Terminais para contéineres 34/ 35 e 37 — Grupo Libra;

» Terminais para Fertilizantes — TEFER;

» TGG - Terminal Graneleiro do Guarujg;

» Terminais para Produtos de Origem Vegetal — Corredor de Exportacdo (agucar a
granel, soja em grdo e farelos de origem vegetal);

» Terminal para Granéis Liquidos da Alemoa — TEGLA;

» Terminal para Granéis Liquidos da llha do Barnabé 16;

> Bulk Terminal — suco citrico;

» Terminal de Passageiros “Giusfredo Santini” — Concais.
Instalagdes especiais

» Sal — no trecho de cais do armazém 23;

» Granéis solidos - no cais do Saboo;

» AcUcar a granel - no cais do Armazém 39;

» Trigo — no cais dos armazéns 12- A, 13, sugador do armazém 26 (silo) e armazém 39;

» Suco citrico a granel — cais do Sabod (Cargill e Citrovita); cais do armazém 29

(Citrosuco) e margem esquerda (Cutrale);

» Tecondi — para operagéo de carga geral conteinerizada ou néo;

» Votorantim Papel e Celulose — para papel e celulose — cais dos armazéns 14 e 15.
Terminais Especializados em agucar:

» Rumo Logistica

Controlador: Cosan S/A

Capacidade: 10 milhdes* de toneladas de agticar por ano;

» Terminal Agucareiro Copersucar

Controlador: Copersucar S/A

Capacidade: 6 milhdes*® de toneladas de aglicar por ano;

» TEAG - Terminal Agucareiro do Guaruja

“2 Disponivel em :<http://www.cosan.com.br/rumo/web/default_pti.asp?idioma=0&conta=45> .Acesso em:
22/08/09.
3 Fonte: Terminal Agucareiro Copersucar, 2009.
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Controlador: Cargill S/TA

Capacidade: 4 milhdes* de toneladas de agticar por ano.

Principais acessos terrestres
Segundo dados da CODESP (2006) o Porto de Santos conta como acesso 0S modais:
rodoviario e ferroviario, além do prdprio canal de acesso maritimo ao porto contando também
com a Hidrovia Tieté-Parana como uma possibilidade de integracdo deste modal com os
demais, onde em Pederneiras se faz a transposicéo hidroviério-ferroviaria e em Anhembi h4 a
transposicdo do modal hidrovirio-rodoviério, chegando assim até o Porto de Santos. Além
disso, pode-se destacar a importancia do modal dutoviério, na qual sdo transportados 0s
produtos petroquimicos.
A seguir serdo detalhados quais 0s acessos existentes para cada tipo de modal e suas
caracteristicas.
Rodoviario
O Porto de Santos é servido por um complexo sistema de acessos rodoviarios composto pela
Via Anchieta e Rodovia dos Imigrantes, e ainda pela Rodovia Rio- Santos, que demanda ao
Litoral Norte e Manoel da Nobrega, para o Litoral Sul do Estado de S&o Paulo.

> Rodovia Padre Manoel da Nobrega (SP-055)

» Rodovia Piacaguera-Guaruja.

» Via Anchieta (SP-150)

» Rodovia dos Imigrantes (SP-160)

» Rodovia Rio-Santos (BR-101)
Ferroviario
Os acessos ao Porto de Santos pelo sistema ferroviario sdo divididos em cincos corredores,
conforme descrito a seguir:

» M.R.S. Logistica S.A. (MRS);
Ferrovias Bandeirantes S.A. (ALL);
Ferronorte S.A. (ALL);
Ferrovia Centro Atlantica (FCA);
Ferrovia Novoeste SA (ALL).

YV V V V

“ Fonte: TEAG, 20009.
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As composic¢des ferroviarias escoam carga do interior do pais para o Porto de Santos através
das linhas ALL* (antiga FERRONORTE S/A), ALL (antiga FERROBAN Ferrovias
Bandeirantes S/A), ALL (antiga NOVOESTE), MRS Logistica S/A (antiga RFFSA) e FCA.
Dentro do Porto de Santos a operacdo da malha ferroviaria € de concessdo a PORTOFER
controlada pela empresa ALL, com o objetivo de administrar e operar na malha ferroviaria do
Porto de Santos (CODESP, 2006).

3.5 Cluster do setor sucroalcooleiro

Como ja demonstrado, o setor sucroalcooleiro naturalmente levou as usinas a fixarem
instalacbes em regides com caracteristicas que favoreciam a producdo de cana de agucar,
levando gradativamente estas regifes a se especializarem, com o desenvolvimento de
tecnologia, fornecedores especializados, mdo de obra especializada e desenvolvimento de
infraestrutura para escoamento rumo ao mercado consumidor.

O Estado de Séo Paulo, como ja informado anteriormente concentra grande parte do setor e
dentro do Estado, algumas regifes se destacam pela concentracdo de producdo. A figura 27
mostra a concentragdo geografica das unidades de producdo existentes e das unidades em

projeto e em construcao.

'Cana-de-agUcar
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Figura 27 — Localizagdo das plantas do setor sucroalcooleiro

* ALL — América Latina Logfstica do Brasil.
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Fonte: UNICA (2007) “® baseado em dados do NIPE-Unicamp, IBGE e CTC

Di Serio et al. (2007) enfatizam a importancia da localizacdo e concentracdo geogréfica das
empresas como forma de reforgarem suas vantagens competitivas e segundo aqueles autores
estes conglomerados empresariais podem ser separados em trés visdes distintas a seguir:

1- A visdo de arranjos produtivos locais (APLS): A nogdo de APLs incorpora fortemente o

elemento politico e social, uma vez que o aglomerado de empresas se da em territdrio
especifico, que serd visto ndo sé a partir de potencialidades e recursos existentes, mas também
como campo de forgas, determinadas a partir das relagcdes sociais organizadas no espaco
geogréfico, sendo que este conceito tem sido largamente utilizado na elaboracéo de politicas
pablicas, por atribuir grande énfase as questdes de desenvolvimento sustentivel e
protagonismo local.

2- A visdo de redes organizacionais: permitem que as firmas participantes adquiram novas

habilidades ou conhecimentos, ganhem legitimidade, melhorem a performance econbmica e
gerenciem a dependéncia de recursos (financeiros, tecnolégicos, etc.). A estrutura de rede,
definida pelos padrdes de relacionamento dos atores e sua coesdo, dada a partir da freqliéncia
e do volume de informagdes e conhecimento trocados.

3- A visdo de clusters: os clusters podem ser diferenciados dos APLs ndo sé pela

intensidade dos vinculos criados entre os atores (a frequéncia e qualidade das interacdes), mas
também pelo papel que as organizagdes do Estado cumprem no desenvolvimento enddgeno.
Espera-se que, nos APLs a atuagdo do governo seja pautada por estratégias ativas de apoio e
incremento da produtividade, ja o desenvolvimento econdmico em clusters ocorrera com a

maior participagdo das empresas.

“Clusters (grupos, agrupamentos ou aglomerados) sdo concentragdes
geograficas de empresas de determinado setor de atividade e organizagdes
correlatas, de fornecedores de insumos a instituigdes de ensino e clientes”
[..] “S8o agrupamentos de empresas em uma regido com SuUCesso
extraordinario em determinado setor da sociedade”. (PORTER, 1999, p.100).

3.5.1 Competitividade em clusters: o modelo diamante
Segundo Di Serio et al. (2007) As organizacdes e 0s governos estdo perante & um intenso

processo de transformagéo, logo, espera-se que 0s agrupamentos ndo apenas diminuam custos

“ UNICA. Bioenergia e Meio Ambiente. 2007. Trabalho apresentado na Conferéncia Nacional de Bioenergia.
S&o Paulo, 2007.
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de transacdo, mas também aumentem a eficiéncia, melhorem os incentivos e criem ativos
coletivos, principalmente sob a forma de informagéo e conhecimento.

Os agrupamentos estdo muito proximos do que seria uma mobilizacdo dos atores sociais de
determinada regido na consecuc¢do de objetivos comuns, relacionados & prosperidade conjunta
(DI SERIO et al., 2007).

O “modelo diamante” proposto por Porter*” demonstra as fontes da vantagem competitiva da
localizacdo como demonstrado na figura 28. Segundo Porter (1999) a inovacdo é essencial
para que o uso produtivo dos insumos gerem vantagem competitiva e fatores externos como
mao de obra, recursos naturais e financeiros ndo sdo mais suficientes para gerar estas
vantagens competitivas, assim o Modelo Diamante apresenta quatro determinantes principais
de vantagem competitiva e sdo eles:

> CondicOes de fatores: que representam a presenca de fatores de produgdo, como o

trabalho especializado ou infraestrutura, necessarios a competicdo em determinada
inddstria;

> CondicOes de demanda: representam a natureza da demanda interna os produtos ou

servicos da industria.

> Industrias correlatas e de apoio: demonstram a existéncia ou ndo, no pais, de industrias

fornecedoras e correlatas, que sejam competitivas.

> Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: sdo as condigBes que, no pais,

determinam a maneira como as empresas sdo criadas, organizadas e dirigidas, aliadas

ainda & natureza da rivalidade interna ou competigéo local.

4 PORTER, ME. Competicdo: estratégias competitivas essenciais, 2. Ed. Rio de janeiro: Campus, 1999.
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Figura 28 — O “Modelo Diamante”: fontes da vantagem competitiva da localizacdo
Fonte: Porter, 1999*® apud Di Serio et al., 2007, P.11.

3.5.2 Cluster de agucar e alcool do Estado de Sao Paulo - CAASP

Como j4 informado nas secOes anteriores deste capitulo, razdes historicas, econdmicas e
geogréficas determinaram a concentragdo da indUstria sucroalcooleira no Estado de S&o
Paulo, porém, quando analisado pelo foco dos determinantes principais apresentados no
“Modelo Diamante”, proposto por Porter (1999), esta concentracdo fica reforcada em sua

I6gica de trazer competitividade as empresas desta industria.

CondicBes dos fatores: o Estado de S& Paulo atinge produtividade média acima das
observadas em outros Estados, segundo o IBGEa (2009) dos 10 municipios com maior
produtividade na producéo de cana de agucar, 9 sdo municipios paulistas, o que naturalmente

reflete ndo s6 as condicOes agricolas, mas todo o contexto de gestdo e infraestrutura existente.

“ PORTER, M.E. Competicéo: estratégias competitivas essenciais, 2.ed. Rio de janeiro: Campus, 1999.
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CondicOes de demanda: somente o Estado de Sdo Paulo, responde por significativa parcela do
consumo de etanol e agucar. Segundo dados da UNICA (2009) e do MAPA (2009), o Porto de
Santos respondeu por 70% do agucar exportado pelo Brasil nos ultimos 04 anos.

Segundo dados do DENATRAN® a frota de veiculos registrados no pais em Abril de 2009

era de 55.937.035 unidades e somente na regido Sudeste era de 29.282.851 unidades dos quais
65% compostos por automdveis. Segundo dados da ANFAVEA (2009), em 2009 40% dos
automdveis sdo do tipo Flex ou movidos a etanol, e segundo suas projecdes, em 2012 a
parcela de automdveis movidos a etanol ou tipo Flex sera de 57%.

Se for considerados a populacéo relativa e seu poder aquisitivo, reforca a regido como grande

consumidora dos produtos produzidos pelo CAASP.

Inddstrias correlatas e de apoio: Conforme ja demonstrado em secOes anteriores deste
capitulo, a forca da inddstria paulista foi um dos fatores que consolidou a industria
sucroalcooleira no Estado ap6s a 22 Guerra Mundial, o que é reforcado até os dias atuais.
Segundo o IBGE (2009), o Estado de Sdo Paulo concentra a indUstria de bens e equipamentos
e esta indUstria respondeu em 2007 por 55% do Valor da Transformacdo Industrial - VTI,
com cerca de US$ 11 bilhdes, e por 51% do pessoal ocupado nesta industria no pais.

Estratégia estrutura e rivalidade das empresas: A figura 27 mostra o grande nimero de plantas

em operacdo e em desenvolvimento ocupando a mesma regido, o que produz grande
competicdo sobre 0s mesmos recursos, considerando a natureza do produto agucar e etanol e
pela caracteristica de commodity, possuem direcionadores de preco determinados por fatores

exdgenos.

A industria brasileira de aclcar e etanol apresenta intensa rivalidade entre
seus players. O cluster tem entre 120 e 130 unidades industriais que
produzem aglcar e alcool, e cerca de 12 mil produtores independentes de
cana de agUcar e as diferentes estratégias competitivas existentes na inddstria
refletem tal rivalidade, bem como os constantes movimentos de fusfes e
aquisicdes e a formacdo de grupos de cooperacdo. (DI SERIO et al., 2007,
133).

Segundo Di Serio et al. (2007) existe grande diversidade e heterogeneidade de produtos e
empresas nesta industria que além dos principais produtos, acicar e alcool gera outros

subprodutos como co-geragdo de energia, levedura e bagago, contribuindo para melhorar o

“ Departamento Nacional de Transito - DENATRAN. Disponivel em: < http://www.denatran.gov.br/frota.htm>.
Acesso em 17/10/09.
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resultado das empresas. Aqueles autores identificam ainda diferentes estratégias competitivas
no CAASP como: foco na produtividade; diferenciacéo e diversificacdo; fusdes, aquisicOes e
joint ventures e grupos de cooperacao.

A figura 29 mostra a atuacdo do CAASP, tendo como elementos centrais a produgédo e o
processamento da cana de acucar, influenciado por setores publicos e privados para regulacéo
e desenvolvimento tecnoldgico, integrado em uma estruturada cadeia de suprimentos e

impactando e sendo impactado por outros clusters.
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Cana-de-aglcar manut. para usinas

Transporte de Congresso, governo federal, estadual e Logistica de saida
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Figura 29 — Cluster de agUcar e alcool do Estado de Sao Paulo
Fonte: Di Serio et al., 2007, P.141.
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4 Metodologia

Neste capitulo serd4 apresentada a metodologia de pesquisa utilizada nesta dissertacéo,
iniciando-se pelo método de pesquisa utilizado, passando pela estruturagdo das entrevistas,
selecdo e perfil das empresas e dos respondentes e finalizando pela organizagdo das

entrevistas e estratégia de coleta de dados.

4.1 Método de pesquisa
Com objetivo de estudar parte da cadeia de suprimentos para exportacdo de acucar, desde a
saida da usina até o embarque do produto, foi escolhido como estratégia de pesquisa o estudo
de caso. Segundo Collins e Hussey (2005), o objetivo de estudo de caso descritivo é descrever
a prética corrente e o objetivo do estudo de caso exploratério é utilizar a teoria existente para
tentar explicar e entender o que esta acontecendo, esta dissertacéo teve carater exploratorio e
descritivo.
A metodologia no trabalho é qualitativa, logo se optou em realizar entrevistas semi-
estruturadas, com pessoas com larga experiéncia em diversos elos da cadeia estudada, bem
como com profissionais que gerenciam e dirigem cadeias importantes do setor.
De acordo com Yin (2005), a qualidade do projeto de pesquisa pode ser testada em quatro
areas: a) Validade do constructo, estabelecendo as corretas medidas operacionais para 0s
conceitos que estdo sendo estudados; b) Validade interna, estabelecendo as relagdes causais
entre as variaveis de pesquisa; c¢) Validade externa, estabelecendo o dominio no qual o
resultado da pesquisa pode ser generalizado; d) Confiabilidade, demonstrando que as
operacdes do estudo podem ser repetidas com o mesmo resultado.
Este estudo utilizou maltiplas fontes de coleta de dados (triangulacéo):

v’ Repetidas entrevistas semi-estruturadas;

v" Observag0es diretas durante visitas de campo;

v Mapeamento dos processos das cadeias estudadas.

4.2 Estruturacdo das entrevistas

Foram desenvolvidos instrumentos de coletas de dados, através da formulagéo de entrevistas
semi-estruturadas, com uma criteriosa selecdo de entrevistados, de forma a buscar uma viséo
mais abrangente possivel através da composicdo da percepcdo pontual de cada entrevistado,

enriquecida e complementada pela visdo holistica de gestores de elos relevantes da cadeia.
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Inicialmente as entrevistas tiveram objetivo de definir e estruturar a cadeia de suprimentos,
seus membros e o nivel de integracéo entre eles utilizando o referencial teérico de Cooper,
Lambert e Pagh (1997). Os conceitos aplicados nas entrevistas tem interpretacdo apoiada nos
conceitos de Chen e Paulraj (2004), de forma auxiliar no entendimento das oportunidades
associadas a cadeia.

Como o produto central da pesquisa foi identificar as incertezas existentes nesta cadeia, o
trabalho utilizou os conceitos de Van der Vorst e Beulens (2002) de fontes genéricas de

incertezas aplicados a cadeia.

4.3 Selecgéo e perfil das empresas selecionadas

As empresas foram selecionadas devido a sua relevancia no mercado de exportagdo de agUcar,
considerando os volumes comercializados, produzidos ou movimentados pela sua cadeia ou
terminais portudrios. Parcela relevante do aglcar exportado pela regido Centro Sul na safra
corrente sera alguma forma relacionado com estas empresas.

Considerando que existe transagBes na movimentacdo de aclcar para exportacdo entre as
empresas estudadas, o total da movimentagdo destas empresas ndo é a soma de suas
movimentacgdes individuais, de qualquer forma, segundo informacéo das mesmas, a estimativa
do acucar para exportacdo escoado por suas cadeias serd de 17 milhdes de toneladas na safra
09/10, estimada em 25,5 milhdes de toneladas segundo dados da UNICA (2009).

Segue breve descritivo das empresas estudadas, confirmando sua relevancia nesta inddstria.

» Empresa A: multinacional no ramo de agronegdcios e alimentos, com faturamento no
Brasil de R$ 9 bilhdes em 2007. Previsdo de movimentacdo de 3,5 milhdes de
toneladas de agucar para exportagdo na safra 2009/2010, producéo prdpria ou néo.

» Empresa B: multinacional no ramo do agronegécio e alimentos, receita liquida de R$
16 bilhdes em 2008. Prevista movimentagdo de 3,3 milhdes de toneladas de aglcar
para exportacdo na safra 2009/10 pela cadeia em que é lider.

» Empresa C: empresa do setor sucroalcooleiro e energia, com receita liquida de R$ 2,7
bilhdes em 2008, com producéo de 2,8 milhdes de toneladas de agucar em 2008/09 e
previsdo de movimentacdo de 9,0 milhGes de toneladas de aglcar para exportacdo na
safra 09/10 pela cadeia em que é lider.

> Empresa D: empresa do setor sucroalcooleiro que atua na integracdo da cadeia do

negécio de agucar e bioenergia. Faturamento de R$ 4,9 bilhdes na safra 2008/09,
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previsdo de movimentagdo de 5,5 milhdes de toneladas de aglcar para exportagdo na

safra 09/10 pela cadeia em que é lider.

4.4 Selegéo dos entrevistados

A selecdo buscou em cada empresa pelo menos um profissional com reconhecido
conhecimento da cadeia, de sua empresa e do mercado, e com atuagdo direta de gestdo da
desta, permitindo informacGes sobre a sua realidade e tendéncias. As empresas A, B, e C
foram representadas cada por um entrevistado e a empresa D por 06 entrevistados.

A razdo deste desequilibrio € a dificuldade de acesso do autor nas trés primeiras empresas por
desempenhar fungdo gerencial na empresa D, o que por outro lado, facilitou o acesso aos
principais especialistas desta empresa.

O autor, face a aproximacdo e conhecimento das cadeias, procurou isolar as suas atribuicdes
profissionais da sua responsabilidade de pesquisador, buscando a maior isen¢do possivel na
conducéo dos trabalhos.

Todos os entrevistados, além de contribuirem com informacfes de suas empresas e das
cadeias que estas pertencem, pela sua grande experiéncia, agregaram informagdes para melhor
avaliagdo das quatro empresas estudadas.

O entrevistado 01 é Executivo da empresa A, responsavel pela definicdo de estratégias e
execucdo da logistica do aglcar para exportacdo; o entrevistado 02 é Gerente de Logistica da
empresa B, responsével pelo gerenciamento da cadeia de suprimento para o terminal portuério
da mesma e gerenciamento de seus embarques no porto; o entrevistado 3 é Gerente de
Logistica da empresa C, responsivel pela cadeia de abastecimento para seus terminais
portuarios e embarques no porto; o entrevistado 04 é executivo da empresa D, responsavel
pelas geréncias de planejamento, logistica nacional e operacdes portudrias e qualidade; o
entrevistado 05 é responsdvel pelos embarques e logistica portudria da empresa D; o
respondente 06 é responsével pela logistica do mercado externo e interno de aglcar e etanol
da empresa D; o respondente 07 é responsdvel pelo planejamento de escoamento e
distribuicdo do mercado interno e externo de agucar e etanol da empresa D; o respondente 08
é especialista em logistica da empresa D, responsavel pela execucdo da logistica do agucar e
etanol no mercado interno e externo e o respondente 09 é especialista na operagéo portuéria

da empresa D.
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4.5 Organizacao e execucdo das entrevistas

Apos a selecdo das empresas e dos respondentes que fariam parte do estudo, o autor entrou
em contato telefonico com cada um dos respondentes, explicando a sua necessidade e o
objetivo do trabalho. Houve grande preocupacdo do autor em desvincular qualquer carater
corporativo na pesquisa, pelo fato deste exercer funcdo gerencial em uma das empresas
analisadas, que séo concorrentes neste mercado. Outro ponto ressaltado foi a de que ndo
haveria a exposicdo das pessoas e das empresas objeto da pesquisa, e que a mesma teria
enfoque exclusivamente académico.

A receptividade dos respondentes superou as expectativas do autor e apesar da dificuldade de
conciliagdo de agendas, todas as entrevistas foram presenciais, no local de trabalho de cada
um dos respondentes, o que exigiu do autor deslocamentos e viagens. Este processo
enriqueceu o resultado das entrevistas, permitindo também ao autor o contato com o ambiente
e instalacOes destas empresas.

O objetivo inicial era a gravacdo das entrevistas, porém o autor optou por uma abordagem
mais informal, seguindo o roteiro do questionario previamente elaborado, tomando notas
durante o desenvolvimento de cada entrevista. Em todos os casos, no mesmo dia da entrevista,
0 autor transcreveu o material em formato eletronico, evitando interpretagcdo equivocada de
suas notas.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 17/07/09 a 04/09/09, tendo cada entrevista um
tempo médio de 2 horas. Os respondentes se mostraram bastante motivados e dispostos a

contribuir, entendendo o objetivo do trabalho.

4.6 Estrategia de coleta dos dados

Para coleta de dados qualitativos foram desenvolvidos questionarios divididos em 02 grupos:
1 — Questionario semi-estruturado com questdes abertas; 2 — Questionario formulado com
uma escala de Likert, que transforma uma pergunta em uma afirmagdo e pede para o
respondente indicar seu nivel de concordancia com a afirmacéo (COLLIS; RUSSEY, 2005).
Segundo Eisenhardt (1989), o cruzamento de informagdes reduz o risco de falsas conclusdes
oriundo de um processo pobre de coleta de informagdes. O questionario utilizando a escala
Likert foi utilizado para confrontar as respostas obtidas na primeira parte do bloco, avaliando
a consisténcia nas respostas.

As entrevistas foram estruturadas em trés blocos:
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No bloco 1 as questdes foram qualificadoras do respondente, da sua empresa e da sua
relevancia no contexto analisado; no bloco 2 as questdes verificaram a estrutura, 0S processos
de gestdo e os componentes de gestdo da cadeia. Tomou-se como principal referencial teérico
do bloco os conceitos de GCS de Cooper, Lambert e Pagh (1997); no bloco 3 as questdes
investigaram as fontes de incerteza da cadeia e possiveis estratégias de redesenho da mesma

tomou-se como referencial tedrico o estudo de Van de Vorst e Beulens (2002).
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5 Anadlise e discussao dos resultados

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e respectiva analise dos dados coletados na
pesquisa. A primeira subsecdo trata o desenho da cadeia de suprimentos para a exportagédo de
aclcar a partir da estrutura de gerenciamento da cadeia de suprimentos proposto por Cooper,
Lambert e Pagh (1997) e secdo seguinte a analise dos dados focou as incertezas existentes nas
cadeias e respectivas estratégias de redesenho a partir do trabalho realizado por Van de Vorst
e Beulens (2002).

5.1 Estrutura de gerenciamento da cadeia de suprimentos

A andlise de dados confirmou que as empresas estudas possuem diferentes niveis de
relacionamento com os principais atores da cadeia, 0 que traz caracteristicas particulares de
vantagens e desvantagem em cada estrutura. A figura 30 mostra uma estrutura resumida de

cada empresa.

Afretamento

 Navio /
N ; ) Afretamento 3 )
Transporte Terminal \\\ Cliente Final

EmpresaB . / Portuério / teue / (Destino) /

\ Cliente Final

\\(Destino) /

. Cliente Final
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Suprimento ~ Terminal

Transporte

Empresa C | i) / / Portuario

Suprimento Transporte Terminal

Empresa D . (Wsing) / \ / Portuario

_J Relacionamento forte
—_ ) Relacionamento médio

E Relacionamento fraco

Figura 30 — Cadeia simplificada das empresas estudadas
Fonte: elaborado pelo autor

Utilizando o referencial proposto por Cooper, Lambert e Pagh (1997), a cadeia foi analisada
por trés pilares: estrutura da cadeia de suprimentos, processos de negécio da cadeia e
componentes de gestdo da cadeia. Nas questdes iniciais de formato aberta foram discutidas os

processos de negécio.
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Os nove processos de negdcio propostos por Cooper, Lambert e Pagh (1997), como detalhado
no capitulo 02 sdo: fluxo de produto, gerenciamento do relacionamento com o cliente, gestdo
do servico ao cliente, gerenciamento da demanda, atendimento do Pedido (Order Fulfillment),
gestdo no fluxo de manufatura, Gestdo de fornecedores (Procurement), desenvolvimento e
comercializagdo dos produtos e logistica reversa.

O fluxo de produto que foi definido como o primeiro processo de negdcio, na realidade define
a estrutura da cadeia de suprimentos, e foi abordada separadamente. Os oito processos

restantes foram avaliados na subsegéo seguinte.

5.1.1 Estrutura da cadeia de suprimentos

5.1.1.1 Fluxo de produto

O fluxo de produto obtido na pesquisa mencionado por todos os entrevistados de todas as
empresas foi basicamente o mesmo, o que chamou atengéo € o nivel de interacdo em que cada
uma das empresas tem com cada membro da cadeia estudada. As empresas possuem niveis
diferenciados de integragdo vertical e possuem estratégias diferenciadas de relacionamento
com fornecedores e clientes.

Os principais participantes da cadeia de suprimentos para exportacdo de actcar foram os

seguintes:

» Fornecedor do agucar (usina);

A empresa A praticamente ndo possui a sua estrutura usinas com as quais compra o produto
para exportagdo, a relagdo é basicamente de trading company®® junto aos fornecedores, ou
junto a outras tradings. Iniciou processo de verticalizagdo com aquisigdo de usinas, mas 0S
volumes proprios sdo pequenos considerando o total comercializado pela empresa. Possui
baixo relacionamento com a producéo.

A empresa B possui relagdo parecida com a empresa A, ou seja, baixa integracdo vertical de
usinas na sua estrutura, contando com algumas participacdes societarias pontuais em algumas
usinas, sendo que, a maior parte do produto comercializado € comprado de usinas
independentes ou junto a intermediérios (trading company). Possui baixo relacionamento com

a produgao.

% Trading company — expressao inglesa cujo significado literal é "companhia comercial”. No Brasil, ela designa
a companhia de grande porte que se dedica ao comércio internacional. Esse tipo de organizacao esta disciplinado
pelo decreto-lei n° 1.248, de 19/11/72. CETEC. Disponivel em < http://www.cetec.br/progex/glossario.htm >
Acesso em: 06/09/2009.
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A empresa C é a mais integrada verticalmente com a producdo. Proprietéria da significativo
nimero de usinas que abastecem a sua cadeia para exportacdo possui forte relacionamento
com a produgao.

A empresa D possui um modelo diferenciado das demais, apesar de ndo possuir ativos de
producdo, possui forte relacionamento com a producdo, resultado de véarias décadas de
modelo cooperativista, ou seja, o relacionamento com as usinas como a comercializagdo do
produto é similar a da empresa C, sem para isto ser proprietaria dos ativos de produgéo. A
empresa D também atua como trading, comercializando aglcar de usinas independentes no

formato similar ao utilizado pelas empresas A e B.

> Fornecedor de armazéns intermediarios;

Estas empresas fornecem espacos adicionais quando estrategicamente localizadas na regido
das usinas produtoras. Todas as empresas pesquisadas utilizam estes armazéns, porém o
relacionamento tende a ser pontual ou no méximo contratado por uma safra. As empresas A e
B utilizam estes armazéns como reguladores no processo aquisi¢do, retirada da usina e
momento adequado de venda.

As empresas C e D por estarem mais integradas com a produgdo fazem melhor gestdo de
estoque nas usinas, mas também recorrem & armazenagem externa quando ha desequilibrio
entre produgdo e demanda, ou seja, quando as retiradas s&o menores que a produc¢do por muito

tempo.

> Fornecedor de unidades de transbordo rodo-ferroviario;
Estas instalagdes permitem a mudanga do modal rodoviério para o ferroviario. As empresas A
e B tem a maior parte do aclcar comercializado ja com venda FOB®! pelas usinas, ou seja, as
mesmas entregam o produto nos terminais portuérios. As empresas C e D, possuem crescente
participacdo da ferrovia como modal de transporte, e necessitam de contratar modais de

transbordo para parte da carga transportada, neste caso os contratos séo firmados a cada safra.

> Fornecedor de transporte rodoviario;

%! Free On Board (FOB) Significa que o comprador é responsével pelo transporte, seguro da carga e outros
custos e riscos. Wikipedia, 2009. Disponivel em: < http://pt.wikipedia.org/wiki/Free_on_Board>. Acesso em:
06/09/2009
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O modal rodoviéario € predominante no transporte de aglcar para o Porto de Santos, existe
intensa competicdo por este modal entre cadeias. Esta competicdo ocorre entre 0s varios
atores que transportam o aguUcar, e no caso das empresas estudadas, as empresas A e B, tem
uma estratégia mais direcionada & compra do acucar posto pelo fornecedor no porto,
mantendo baixo relacionamento com este fornecedor, 0s responsaveis pela contratacdo do
transporte sdo normalmente as usinas.

A empresa C, por ter integrado verticalmente na cadeia a producdo (usinas), ja € um forte
contratante de transporte rodoviério e a empresa D tem como forte elo em sua cadeia de valor
a operagdo logistica, logo é também um grande contratante deste modal e mantém forte
relagdo com 0 mesmo.

A concorréncia por este modal é intensa devido a concentragdo geografica das usinas, a
grande quantidade de competidores pelo transporte e a concentragdo da demanda por fatores
sazonais, climaticos ou de mercado. Outro fator que agrava a concorréncia é a competigao
com outras culturas, como a soja, que utiliza intensamente o modal rodovidrio para

escoamento da produgéo para os portos e mercado interno.

> Fornecedor de transporte ferroviério;
As empresas A e B ndo tem forte relacionamento com as empresas de ferrovia para
movimentacdo de acUcar, ja as empresas C e D, possuem forte relacionamento com este
modal, ambas estruturaram relacionamento de longo prazo com as empresas de ferrovia e
mantém investimentos conjuntos com as mesmas. E opini&o corrente nas quatro empresas que
o modal ferroviario deva crescer de forma significativa para o transporte de aglcar para o
Porto de Santos.
A empresa D é a que atualmente atinge o maior percentual de utilizacdo de modal ferroviario
para transporte de acucar para o Porto de Santos, chegando a 40% para algumas origens. Os
respondentes desta empresa informaram que sua estratégia é direcionada para investimentos
em ativos que crescerd a utilizagdo deste modal.
Segundo informagdes recebidas nas entrevistas, a empresa C firmou em Marco de 2009
parceria com a empresa ALL com investimentos previstos de R$ 1,2 bilh&o a serem aplicados
ao longo de cinco.
Atualmente a demanda por este modal é maior que a oferta, logo a ferrovia pode selecionar

seus parceiros de forma a otimizar seus ativos. Isto leva & concentracéo e grandes contratos.
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> Fornecedor de transporte hidroviario;
A utilizacdo deste modal para a exportagdo e aglUcar para o Porto de Santos ainda é
desprezivel em volume. As empresas C e D manifestaram a intencdo de crescimento neste
modal para a movimentacdo de acucar. A utilizacdo deste modal é direcionada

fundamentalmente pela localizacdo geografica da usina.

» Fornecedor de servicos de operagBes portuérias (terminais portuarios);
Ativo considerado por todas as empresas estudadas como estratégico na cadeia de exportacdo
de acucar, estes terminais sdo especializados neste tipo de operagdo. No Porto de Santos estéo
instalados os trés terminais com maior movimentacdo de aclcar no pais, e por ordem de
movimentacdo estdo: Rumo Logistica; Terminal Acucareiro Copersucar e Terminal
Acucareiro do Guaruj.
O PASA - Parana OperagBes Portuérias, controlado por produtores paranaenses de agUcar, e
localizado no Porto de Paranagua e o Terminal Acucareiro de Maceid, localizado no Porto de
Macei0, de controle publico sdo os outros terminais especializados em aclcar no pais.
A empresa A ndo possui participacdo majoritaria em nenhum dos terminais mencionados e
direciona a estratégia de sua cadeia em contratacdo dos terminais existentes, distribuindo seus
embarques. As empresas B, C e D operam terminais proprios.
Segundo relato dos respondentes, os altos custos fixos exigidos para a manutengdo destes
ativos levam os controladores dos terminais a otimizarem os mesmos utilizando a parte ociosa
de suas instalacbes fornecendo o servigo de embarque de aglcar para outras empresas

exportadoras.

» Fornecedor de servigos de afretamento de navios (armadores e representantes);
Conforme apurado nas entrevistas, o controle sobre o afretamento do navio diferencia a
estratégia adotada pela cadeia de suprimentos.

Considerando que a demanda nos portos define toda a movimentagdo para trés da cadeia e
esta demanda € definida a partir do conhecimento das datas de embarque, a gestdo dos navios
é central no fluxo de produto na cadeia.

As empresas A e B apresentam estratégias diferentes da apresentada pelas empresas C e D. As
primeiras, por serem grandes competidores globais do agronegdcio, mantém integrada
verticalmente em suas estruturas a gestdo sobre os navios, ou seja, ambas mantém afretados

navios por tempo determinado. Isto permite que estas empresas escolham na frota sob sua
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gestdo, quais 0s navios que otimizam a sua cadeia em funcdo da sua localizagdo e
disponibilidade.

As empresas C e D operam praticamente todo 0 seu movimento para a exportacéo de aglcar
com vendas FOB, ou seja, o cliente que é responsavel pela contratagdo e nomeagéo do navio
para ser carregado. Esta condigdo, segundo os respondentes das empresas C e D € uma das
grandes dificuldades enfrentadas pela cadeia.

Quando as operagdes sdo CIF>?, estas empresas estdo sujeitas as condigdes de mercado para

afretamento de navios, participando como pequenos contratantes de frete maritimo.

> Fornecedor de servicos de apoio (desembaraco de documentos; supervisdo de
qualidade);

Estes fornecedores séo de 2° camada, segundo conceito de Lambert; Cooper; Pagh (1998).

Normalmente s&o fornecedores dos fornecedores ou fornecedores dos clientes e séo

contratados conforme demanda, ndo representado qualquer diferencial para as empresas

analisadas.

> Intermediérios na comercializacdo do acucar (Tradings);

O aglcar, como qualquer commodity agricola é normalmente comercializado através de
Tradings Companies. A participacdo destas empresas como intermediérias entre a usina e o
importador tem impacto direto na estratégia adotada pela cadeia, principalmente quando estas
empresas ndo tem parcerias e participagdo em ativos estratégicos como usinas e terminais.

No caso das empresas estudadas, a empresa A possui uma caracteristica predominantemente
de Trading, realizando a intermediacdo entre o produtor e o importador. A empresa B tem
uma estratégia parecida com a empresa A, atuando como intermediario entre a usina e o
importador, estando muitas vezes também fazendo o papel de importador, inclusive de
consumidor final do produto. Outra diferenca observada na empresa B é com relagdo aos seus
ativos, como ja mencionado.

As empresas C e D, devido ao porte e volume de suas produgdes, ampliando sua participagdo

em vendas diretas ao importador, utilizam menos a figura do intermediario. A empresa D,

%2 CIF (“Cost, Insurance and Freight” [“named port of destination]). Significa que o exportador ficara
responsavel pelo custo de transporte, porém, a clausula de seguro também ficard ao cargo do exportador.
Wikipedia, 2009. Disponivel em:< http://pt.wikipedia.org/wiki/Incoterms> . Acesso em: 07/09/2009.
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partir da safra 2008/09 passou a ter uma participacdo mais forte como intermediria, buscando
desenvolver mercados e comprando agucar de usinas independentes.
» Clientes de primeira camada.

Segundo Lambert; Cooper; Pagh (1998) refinarias, bolsa e tradings sdo clientes de primeira
camada das empresas estudadas por serem oS compradores ou tomadores diretos de seu
produto, notando que a trading também faz o papel de importador, repassando o produto
posteriormente. Segundo os respondentes, a estratégia de comercializagdo de produto tem
impacto direto na estratégia da cadeia de suprimentos. As grandes refinarias mundiais podem
permitir maior visibilidade da cadeia e da demanda, pois as programagdes de entrega séo
razoavelmente conhecidas; as vendas para Trading Companies ja apresentam dificuldade
maior e menor visibilidade da cadeia e no caso de entrega do produto em bolsa, a visibilidade

da cadeia é ainda menor.

> Clientes de segunda camada (cliente final e industria).
Normalmente sdo clientes ndo atingidos pela exportacéo direta, sendo os clientes dos clientes.
Nas entrevistas constatou-se que a empresa B tem uma participagdo como cliente final e a
empresa D tem uma estratégia mais estruturada para desenvolver venda para clientes finais na

exportacao, ja apresentando alguns bons resultados na América Latina.

5.1.2 Processos de negocio da cadeia de suprimentos

Os oito processos mencionados pelo trabalho de Cooper, Lambert e Pagh (1997) foram
abordados através de questdes abertas e fechadas ajustadas a cadeia estudada. O quadro 09
resume o resultado obtido nas questdes abertas relacionadas aos oito processos para cada uma

das empresas estudadas.



97

Processos de | Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

negocio

Gerenciamento -Comercializaem - Desenvolve - Opera com tradings; - Contratos de longo
do bolsa. destinos; - Desenvolve destinos; prazo;

relacionamento - atua como cliente - Comercializaem - Desenvolve destinos.
com o cliente final; bolsa.

- Opera como
tomador em bolsa.

Gestéo de servico
ao cliente

-Baixa integragdo na
cadeia.

-Desenvolvimento
de ferramentas de
integracao através
de WEB.

-Baixa integracdo na
cadeia.

-Baixa integragdo na
cadeia.

Gerenciamento
de demanda

- Buffers de
seguranca;

- Gestao da frota de
navios.

- Eficiéncia de
operag&o portudria;
- Gestao da frota de
navios.

- Eficiéncia da operacdo
portudria;

- Alta capacidade de
armazenagem no porto.

-Alta capacidade de
armazenagem nas usinas;
-Eficiéncia logistica;
-Eficiéncia da operacéo
portuaria.

Atendimento do
pedido

-Restri¢do no
suprimento;
-Armazéns
intermediarios;
-Gestdo navios

-Baixa capacidade
de armazenagem;
-Eficiéncia na
operag&o portudria;
- Gestdo de navios.

-Restricdo na gestdo de
usinas independentes;

- Eficiéncia da operacdo
portudria;

-Eficiéncia na logistica
terrestre;

- Eficiéncia da operacéo
portuaria.

Gestdo de Né&o pesquisado Né&o pesquisado Nao pesquisado N&o pesquisado
manufatura

Gestao de - Baixo - Baixo - Alto relacionamento - Alto relacionamento
fornecedores relacionamento com relacionamento com | com usinas; com usinas;

usinas;

- Forte
relacionamento com
fornecedores de frete
maritimo;

- Forte
relacionamento com
terminais portuarios.

usinas;

- Forte
relacionamento com
fornecedores de
frete maritimo;

- Integraco vertical
da operacdo
portuaria.

- Baixo relacionamento
com fornecedores de
frete maritimo;

- Integracéo vertical da
operacéo portuaria;

- Forte relacionamento
com fornecedor de frete
ferroviario.

- Baixo relacionamento
com fornecedores de frete
maritimo;

- Integragdo vertical da
operag&o portudria;

- Forte relacionamento
com fornecedor de frete
ferroviario.

Desenvolvimento
e comercializacdo
e produto

- Baixo
relacionamento com

destino e cliente final.

- Forte
desenvolvimento de
destino e cliente
final.

-Estratégia diversificada
de desenvolvimento de
destino e entrega em
bolsa.

-Forte relacionamento
com destino;
-Desenvolvimento de
relacdes de longo prazo.

Logistica reversa
(sustentabilidade)

- Nenhuma agéo em
andamento.

- Nenhuma agéo em
andamento.

-Acdes pontuais, sem
estratégia definida.

- Faz parte da estratégia
da empresa;

- Acdes iniciais de
implantacdo de programa
de sustentabilidade.

Quadro 09 - Resumo dos processos de negocio
Fonte: elaborado pelo autor

5.1.2.1 Gerenciamento do relacionamento com o cliente;

\

Os respondentes foram questionados quanto & estratégia adotada pela empresa na
comercializagéo do produto e seu impacto na cadeia de suprimentos.

Diferentes estratégias de relacionamento com o cliente final trazem impacto direto na
estratégia da cadeia de suprimentos. Segundo a pesquisa, relacionamentos de longo prazo com

grandes refinarias permitem razodvel visibilidade da cadeia e é possivel negociar janelas
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menores de entrega de até 30 dias, levando a fluxos de entrega mais constantes e demanda
mais conhecida.

Relacionamentos de oportunidade e vendas para tradings trazem maiores janelas de entrega, e
aumentam as incertezas nos embarques. O agucar também é negociado em bolsa e nestas
operacdes as janelas de entregas sdo maiores, até 75 dias, aumentando a incerteza da cadeia
quanto & demanda de agucar no porto. O agucar bruto é negociado na bolsa de Nova lorque e
0 agucar branco na bolsa de Londres.

Segundo apurado nas entrevistas, as empresas estudadas apresentam estratégias diferentes de
comercializacdo de produto, o que impacta diretamente na estratégia de cadeia adotada pelas
empresas e transfere gargalos na mesma.

A empresa A apresenta a estratégia que traz mais dificuldade para a cadeia, pois praticamente
toda a sua comercializacdo ocorre através de negociacdo em bolsa; a empresa B apresenta
uma estratégia de desenvolvimento de clientes finais e em alguns casos a empresa B é o
cliente final, com relacdo & bolsa de mercadorias, a empresa B também comercializa neste
formato para aproveitar oportunidades de mercado, porém, devido sua abrangéncia global no
setor de alimentos, a empresa também é tomadora de produtos de bolsa, ou seja, compra
produtos na bolsa para atender clientes finais.

A empresa C trata uma estratégia diversificada de atendimento de cliente final, tradings e
bolsa, mas segundo o respondente, a estratégia adotada ainda tras grande dificuldade para a
cadeia.

A empresa D foi a que demonstrou maior clareza na estratégia de desenvolvimento de clientes
finais, com relacionamentos de longo prazo, equilibrando com estratégias de vendas de
oportunidade.

Todos os respondentes foram unénimes em relatar descasamento entre as estratégias
comerciais e a capacidade fisica da cadeia, pois 0 mercado mundial de acicar € 0 mesmo para
todos, quando o mercado ndo estd adequado para venda, hd uma retencéo generalizada de
vendas e entregas, quando o mercado passa a ter uma condigdo adequada de venda, a cadeia

fisica ndo comporta a demanda represada.

5.1.2.2 Gestao do servigo ao cliente;
Os respondentes foram questionados quanto ao fluxo de informagdo entre os membros da

cadeia.
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Com excecdo do respondente 3 falando pela empresa C, que reconheceu um razoavel formato
de interagdo entre os principais membros da cadeia através de um fluxo de informagGes entre
eles, com a utilizacdo de ferramentas baseadas em WEB, os demais respondentes
identificaram grande deficiéncia do fluxo de informagdes entre 0s membros da cadeia.

A principal ferramenta de troca de informagGes entre membros identificada foi o e-mail e
troca de planilhas eletrdnicas, além de contatos telefénicos e reunibes presenciais, sem
padronizacdo ou sistematizacdo entre as empresas. Todos identificaram bom nivel de sistemas
internos, suportados em todas as empresas pesquisadas por sistemas ERP implementados e

outros softwares dedicados a esta gestdo, porém sem qualquer integracdo com a cadeia.

5.1.2.3 Gerenciamento da demanda;

Os respondentes foram questionados sobre como a empresa e a cadeia gerenciam a demanda
nos portos. Neste caso as empresas apresentaram diferentes niveis de dificuldade nesta gestdo
e no controle da demanda.

A empresa A, reduz a incerteza na apresentacdo de navios com a utilizagéo da frota de navios
sob sua gestdo, utiliza ainda armazéns ao longo da cadeia para aumentar a capacidade
resposta, devido a deficiéncia no suprimento.

A empresa B regula sua cadeia a partir de seu terminal e de seu controle sobre a 0s navios a
serem nomeados, também com navios afretados sob sua gestdo, reduzindo as incertezas na
demanda.

A empresa C gerencia a demanda utilizando grande capacidade de embarque e de
armazenamento no terminal portuério.

A empresa D gerencia a demanda aumentando os volumes armazenados nas usinas, focando
na eficiéncia logistica e de terminal portuario.

Todas as empresas ativam suas cadeias a partir do conhecimento e da confirmagéo da venda e
em uma segunda etapa a partir da confirmagéo da chegado navio no porto. De uma forma ou
outra, sdo introduzidas nas cadeias, ferramentas que permitem grandes aceleragGes de fluxo
fisico e repentinas reducgdes, dada a ndo linearidade da demanda e da falta de informagéo

antecipada da mesma.
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5.1.2.4 Atendimento do Pedido (Order Fulfillment);

Os respondentes foram questionados sobre a capacidade de reagcdo da cadeia, uma vez a
demanda alterada. Estes apontaram algumas restri¢des da cadeia que dificultam e inviabilizam
reacOes abruptas.

A empresa A entendeu como maior restricdo a capacidade de abastecimento das usinas, por
contar com numero reduzido de fontes de suprimento, sendo necesséria a utilizagdo de
armazenagem no interior.

A empresa B apontou como sua maior restricdo a pequena capacidade de armazenagem no
interior e no porto, obrigando a grande eficiéncia de cadeia, especialmente a portuaria,
suportada pela gestédo de navios.

A empresa C apresentou como maior dificuldade a impossibilidade de gestdo na expedicéo de
aclcar pelas usinas independentes devido & relagdo comercial entre trading e usinas ser
baseada na remuneragéo sob entrega. Esta condicdo exige grande capacidade de armazenagem
no porto.

A empresa D apontou como grande dificuldade a manutengéo de controle de custos na cadeia,
principalmente de fretes rodoviarios, quando esta é exigida ao aumento ou reducdo fluxo,
exigindo a utilizagdo de maior capacidade de armazenamento nas usinas, eficiéncia portuéaria

e contratos com modais rodoviarios de alta performance.

5.1.2.5 Gestao no fluxo de manufatura;
Devido tratar-se de commodity e ndo manufatura, o processo de desenvolvimento de novos
produtos ndo é relevante para esta cadeia de suprimentos e o autor optou em ndo avalié-la

junto aos respondentes.

5.1.2.6 Gestao de fornecedores (Procurement);

Os respondentes foram questionados quanto a estratégia adotada para parcerias e
relacionamento com fornecedores.

O que foi apurado € que a estratégia de relacionamento com fornecedores reflete de certa
forma a estratégia de comercializacdo e estrutura de cada cadeia em que as empresas
estudadas participam, reflete ainda o poder de barganha da empresa como lider da cadeia
junto a fornecedores mais poderosos e mais estruturados. De qualquer forma, todos o0s
respondentes entendem que esta cadeia exige parcerias e relacionamentos de longo prazo com

fornecedores estratégicos.
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A empresa A, apesar de ndo ter desenvolvido ainda um forte relacionamento com
fornecedores de produto entende que este é caminho, fazendo parte da estratégia da empresa
integrar verticalmente a produgdo com uma participacdo crescente nas usinas. Com relagdo a
outra ponta da cadeia, o afretamento de navios, a empresa tem um forte relacionamento com
os fornecedores e mantém o negdcio de afretamento integrado verticalmente a sua estrutura.
Com relacéo ao fornecedor de transporte ferrovirio, a empresa A, ndo conseguiu viabilizar
um relacionamento com os operadores de ferrovia para Santos, apesar de manterem parcerias
em outros setores do agronegocio. A empresa A procura desenvolver parcerias com terminais
portudrios por considera-los criticos e estratégicos.

A empresa B tem estratégia similar a da empresa A com relacdo a afretamento de navios, no
entanto possui integrada verticalmente & sua estrutura a operagdo portudria, o que altera o seu
relacionamento com a ferrovia, se ndo contratando diretamente, viabilizando a contratagdo por
outros participantes de sua cadeia, viabilizando inclusive a parceria e fortalecimento de
relacionamento com as usinas. A empresa B viabiliza sua posicdo na cadeia e sua participacao
neste mercado fundamentalmente baseada na sua forte operacéo portuéria e gestdo de navios.
A empresa C € a mais integrada verticalmente com a produgdo e a que apresenta estratégia
mais arrojada com relacéo as parcerias e relacionamentos de longo prazo com fornecedores de
transporte, principalmente ferroviario. Devido a uma operagdo portudria muito forte, face aos
ativos que é proprietaria, busca como estratégia viabilizar a logistica como negécio. A
empresa C mantém baixo relacionamento com fornecedores de frete maritimo e entende que
isto € um grande gargalo logistico.

A empresa D é a que demonstra uma estratégia mais clara com relagdo a relacionamento com
os fornecedores (usinas), mantendo relacionamentos de longo prazo e tendo como diregdo
estratégica a ampliagdo do relacionamento com os fornecedores de agucar. Por tratar-se de

uma estrutura unica neste mercado, comparacdo com as demais cadeias fica prejudicada.

5.1.2.7 Desenvolvimento e comercializa¢io dos produtos;

Os respondentes foram questionados sobre quais as principais estratégias adotadas para a
comercializagdo dos produtos pelas cadeias.

Como j& dito anteriormente, a estratégia de comercializacdo do produto afeta diretamente a
estratégia e a performance da cadeia, principalmente devido & relacdo direta com a

previsibilidade da demanda.
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A empresa A, tem poucos clientes desenvolvidos no destino e tem como estratégia principal a
entrega de produto em bolsa. Como ja mencionado, esta estratégia pode sobrepor diversas
vendas com janelas de 75 dias, e mesmo ocorrendo em datas diferentes podem levar a varios
compradores exercerem o0 direito de retirada em um curto espago de tempo, afetando
diretamente a capacidade fisica da cadeia em atender estes picos.

A empresa B, tem uma estratégia de desenvolver o cliente no destino, reduzindo as janelas
para exercer a operagdo de retirada do produto, trazendo uma maior visibilidade da cadeia e
permitindo fluxos mais regulares de produto.

A empresa C tem parcela expressiva do volume movimentado pela sua cadeia entregue em
bolsa, o que dificulta a previsibilidade da cadeia logistica pelas razdes ja expostas. Como ja
mencionado um fator que contribui negativamente para a cadeia é o fato da empresa C ndo ter
gestdo sobre o afretamento de navios, tendo a grande parte das vendas FOB, o que reduz a
previsibilidade dos embarques e consequentemente da demanda.

A empresa D tem uma parcela significativa de sua comercializagdo com clientes estabelecidos
em contratos de longo prazo, ou grandes clientes com compra de volumes expressivos a cada
safra. Sua estratégia com relacdo a comercializacdo é desenvolver clientes finais e evitar
intermediérios; realizar grandes contratos de longo prazo sem fixag&o de preco; manter parte
do volume para vendas pontuais aproveitando as oportunidades de mercado e comercializar

em bolsa no caso de uma das alternativas anteriores ndo garantir a melhor condi¢éo comercial.

5.1.2.8 Logistica reversa e sustentabilidade.

O trabalho de Cooper, Lambert e Pagh (1997), foca a logistica reversa para discutir um
conceito mais amplo de sustentabilidade. Neste caso, o trabalho aproveitou este processo para
questionar os respondentes sobre o engajamento de suas cadeias em processos sustentaveis
sob os pilares: econdmico, social e ambiental.

De uma forma geral, as respostas tiveram uma linha parecida com relacéo ao diagnostico do
da cadeia de suprimentos com relacdo a sustentabilidade. O setor sucroalcooleiro é muito
visado e com um histdrico de exploracdo dos trabalhadores no cultivo da cana de agucar e de
impactos a fauna e flora com a expansdo dos canaviais, além dos problemas ambientais e
sociais causados por queimadas. Todos estes problemas foram exaustivamente tratados pela

midia nas Ultimas décadas, deixando toda esta indUstria com a imagem comprometida.
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Os respondentes de uma forma geral observam que o setor, principalmente os produtores
(usinas), estdo se movimentando para praticas mais sustentiveis, sendo referéncia em co-

geracdo de energia e nos ciclos fechados para o aproveitamento de residuos do processo.

Unido da Industria de Cana de Aglcar (UNICA) é a primeira associagdo de
agronegocio no mundo e primeira entidade associativa brasileira a realizar
um Relatério de Sustentabilidade com base nos pardmetros da Global
Reporting Initiative®® (GRI), a publicagdo apresenta mais de 600 projetos
que foram conduzidos pelas usinas associadas a UNICA em 2008, nos quais
foram investidos R$ 160 milhdes nas esferas social, ambiental e econdmica
das usinas, atingindo quase 500 mil pessoas. (SUCRE-ETHIQUE, 2009) **.

Segundo o0s respondentes, todas as empresas observam um forte movimento do setor,
principalmente das usinas em buscar processos sustentaveis, porém entendem que a
motivacdo do setor deve ser avaliada separando os mercados de: etanol, aglicar com vendas
diretas para indUstrias e agucar com vendas para exportagao.

Segundo a maioria dos respondentes, 0 mercado de etanol € mais maduro e mais exigente
quando o assunto é sustentabilidade, pois seus principais clientes sdo grandes petroleiras, que
possuem fortes programas neste sentido. O mercado de aglcar para venda a indUstria também
oferece a cadeia de suprimentos grande pressdo por processos sustentaveis, devido a estas
inddstrias serem grandes multinacionais no ramo de alimentos, bebidas e farmécia, com forte
desenvolvimento na &rea de sustentabilidade.

Segundo a pesquisa, 0 mercado de aglcar para exportacdo ainda ndo reconhece valor em
préticas sustentiveis, mas todos sdo unanimes em entender que isto deverd ocorrer nos
préximos anos.

A empresa A entende que é uma grande oportunidade para o futuro mais ndo vislumbra acdes
préticas neste sentido ocorrendo. A empresa B, da mesma forma entende como uma grande
oportunidade para o futuro, mas ndo vislumbra préticas neste sentido para esta cadeia. A
empresa C vislumbra projetos de aproveitamento de frete de retorno para veiculos que trazem

acUcar para o porto, retornando com fertilizante, porém, ndo apresenta ainda a¢Oes praticas.

%3 GRI- Global Reporting Initiative: € uma organizacdo ndo governamental de reconhecimento internacional,
com sede em Amsterdd na Holanda cuja missdo é desenvolver e disseminar globalmente diretrizes para a
elaboracdo de relatorios de sustentabilidade utilizados voluntariamente por varias empresas no mundo.
Disponivel em: <http://www.globalreporting.org/AboutGRI/WhatIsGRI/>. Acesso em: 07/09/2009.

¥ Acucar Etico. Disponivel em: http://www.sucre-ethique.org/UNICA-apresenta-primeiro-relatorio.html. Acesso
em: 23/09/09.
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A empresa D é a que apresenta a¢bes mais objetivas com relacéo a sustentabilidade da cadeia
e tem uma estratégia definida neste sentido. Uma das alavancas deste processo é o forte
relacionamento com clientes que valorizam e exigem estas acbes como a Coca Cola e a
Nestlé. Todos os respondentes identificaram problemas e grandes dificuldades para a cadeia
se adequar, principalmente com relagdo aos fornecedores de transporte rodoviario e 0s
fornecedores de segunda camada de todas as empresas, principalmente fornecedores das

usinas.

5.1.3 Componentes de gestdo da cadeia

Os componentes de gestdo da cadeia sdo o terceiro pilar proposto por Cooper, Lambert e Pagh
(1997) e foi explorado nas questdes fechadas do bloco 02. Lambert e Cooper (2000) definem
componentes de gestdo como varidveis que integram 0S processos e a partir dos quais séo
gerenciados. Cooper, Lambert e Pagh (1997), Lambert; Cooper; Pagh (1998) definiram dez
componentes de gestdo da cadeia de suprimentos, divididos em um primeiro grupo
relacionados a componentes fisicos e técnicos e um segundo grupo relacionado a

componentes comportamentais conforme demonstrado no quadro 10.

Componentes de Gestao Fisicos e Técnicos

Componentes Gerenciais e Comportamentais

Planejamento e Método de Controle

Métodos de Gerenciamento

Fluxo de trabalho/Estrutura das Atividades

Poder e Estrutura de Lideranca

Estrutura Organizacional )
Estrutura de Risco e Recompensa

Estrutura fisica da Cadeia

Infraestrutura de Comunicagdo e Informagéo
Cultura e Atitude

Infraestrutura do Fluxo de Produto

Quadro 10 - Componentes fundamentais de gerenciamento da GCS
Fonte: Lambert; Cooper; Pagh, 1998 pag. 12.

Os respondentes foram submetidos as questdes fechadas envolvendo os dez componentes da
gestdo de cadeia apresentando sua opinido sobre em que estagio encontra-se 0 componente em
questédo e qual sua importancia.

Como ja informado na metodologia, as questdes fechadas utilizaram o método Likert de 5
pontos onde: 1-inexistente ou muito baixa; 2-baixa; 3-média; 4-alta; 5-muito alta. Os
resultados obtidos estdo formatados na figura 31 e 32, onde os eixos de 1 a 9 representam
cada respondente, consequentemente 0 eixo 1 representa a empresa A, 0 eix0 2 representa a

empresa B, o eixo 3 representa a empresa C e 0s eixos 4 a 9 representam a empresa D.



Planejamento e método de controle

Fluxode trabalho

Estrutura organizacional

Componentes de gestdo da cadeia

——Situacéo atual da cadeia
—— Importancia para a cadeia

Figura 31 — Resultado da pesquisa sobre componentes de gestdo da cadeia.

Fonte: elaborado pelo autor
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Componentes de gestdo da cadeia
Resultado médio da pesquisa
Empresa A B C D
Sit. atual |import.  |Sit. atual |import.  |Sit.atual [|import. [Sit. atual Jimport. |Média média  |diferenca
situacdo |import.

Planejamento e controle 3 4 4 4 4 4 3,2 4,3 3,5 4,1 0,5
Fluxo de trabalho 4 5] 4 5] 4 4 3.8 43 4,0 4,6 0,6
Estrutura organizacional 4 5 3 4 3 3| 3,2 4,3 3.3 4,1 0,8
Estrutura fisica 3 4 3 5] 4 4 33 4,5 33 44 1,0
Infraestrutura de Tl e comunicagéo 2 4 2 4 3 4 2,5 4,3 2,4 4,1 17
Desenvolvimento de produto 2 2 3 3 2 2| 2,5 2,8 24 2,5 0,1
Métodos de gerenciamento 4 4 4 4 4 4 3,7 4,2 3,9 4,0 0,1
Poder e estrutura de lideranca 4 4 4 4 3 3| 3,5 4,3 3,6 3,8 0,2
Estrutura de risco e recompensa 4 5 3 5 4 5] 3.3 4,3 3,6 4,8 13
Cultura e atitude 4 4 3 3 4 4 33 35 3,6 3,6 0,0

Figura 32 — Consolidacdo do resultado da pesquisa sobre componentes de gestdo da cadeia.

Fonte: elaborado pelo autor
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5.1.3.1 Planejamento e controle

De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) este componente é chave para movimentar a
organizacdo ou cadeia de suprimentos na direcdo desejada utilizando ferramentas é técnicas
que auxiliam no planejamento e controle. E esperado que o planejamento conjunto seja um
dos pilares do sucesso da cadeia de suprimentos.

As principais constatacdes junto aos respondentes é que a baixa integracéo entre 0s membros
da cadeia e entre os sistemas de informagdo e comunicacdo dificulta as atividades de
planejamento. Outra constatacdo é que a grande imprevisibilidade da demanda afetam

diretamente as funcgdes de planejamento e controle e elevando a sua importancia.

5.1.3.2 Fluxo de trabalho

De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) este componente representa como a empresa
realiza suas tarefas e atividades, e pode ser medido pelo nivel de integracéo entre os membros
da cadeia.

Segundo os respondentes as atividades e papeis sdo bem definidos na cadeia, facilitando o
fluxo de atividades, porém a integragdo entre os membros da cadeia é dificultada pela baixa
integracéo de sistemas, o que por outro lado forca as relagbes serem mais pessoais € menos

sistémicas.

5.1.3.3 Estrutura organizacional

De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) este componente representa como a estrutura
de cada empresa se relaciona com as demais, levando & formacéo de times que atuam além
das fronteiras de sua empresa. O nivel de integracdo entre processos de uma cadeia de
suprimentos pode ser uma medida da estrutura organizacional.

A estrutura organizacional tem basicamente a mesma caracteristica em todas as empresas
estudadas, o0s processos internos das empresas tem certa dificuldade de interagéo,
principalmente quando ha conflitos de interesses envolvidos, como exemplo das trocas (trade
offs) existentes entre as oportunidades comerciais de retardar ou antecipar vendas e o impacto
na cadeia de suprimento em atender flutuacdo de demanda.

Outro ponto que foi identificado como um problema na melhor integracdo dos processos é o

baixo nivel de sistemas informatizados e de comunica¢do em apoio & integragao.



107

Com relagdo a formacdo de times com atuacdo além fronteiras ainda ndo é algo bem
desenvolvido nas cadeias segundo os respondentes, o trabalho isolado em silos por cada

membro da cadeia ainda prevalece.

5.1.3.4 Estrutura fisica da cadeia

De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) o componente estrutura fisica da cadeia é
representada por ativos responsaveis por suprimentos, producdo e distribuicdo atraves da
cadeia.

Segundo os respondentes, h4 grande heterogeneidade nos ativos, comegando pelas usinas,
onde algumas possuem instalagbes modernas contrastando com outras com instalagdes
antigas, obsoletas e de dificil operacéo.

Os ativos de transporte tem grande deficiéncia quanto & adequacéo ao uso e condigdes fisicas.
O modal rodoviério compartilha a frota para o transporte de agticar com outras commodities
como soja, milho, fertilizante e outros, tornando a esta frota ndo especializada para as
particularidades do agUcar, tornando a operacdo ineficiente e onerosa.

Segundo Hijjar (2007) o Brasil é um pais fortemente voltado para o uso do modal rodoviario,
conseqiiéncia das baixas restricdes para operagdo e dos longos anos de priorizagdo deste
modal nos restritos investimentos do governo sendo que o cenario de elevada oferta, poucas
exigéncias para operacdo e baixa fiscalizacdo levou a reducdo da qualidade dos servigos
prestados e deprimiu os precos do frete por caminhdo.

No modal ferroviario, segundo a ALL (2009), o movimento de agUcar por este modal dobrou
entre 2004 e 2008, de 1,0 para 2,0 milhdes de toneladas em dire¢cdo ao Porto de Santos.
Segundo afirmagdo dos respondentes, os ativos ferroviérios aplicados sdo inadequados para o
transporte e descarga de agucar.

Os terminais portudrios utilizados pela cadeia ja possuem maior adequacdo a operagéo, por
serem projetados para este fim. Segundo os respondentes a adequacéo dos ativos de transporte
e 0 nivelamento na capacidade fisica das usinas na produgdo e expedi¢do é uma grande

oportunidade de ganhos significativos de eficiéncia na cadeia.

5.1.3.5 Infraestrutura de Tl e comunicagéo
De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) o componente infraestrutura de informagéo

representa de que forma a informagdo flui através dos membros da cadeia, ou seja, quais
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sistemas séo disponiveis e como sdo integrados. O autor incluiu o termo Tl em complemento
ao termo comunicacdo para equalizar o entendimento dos respondentes.

A pesquisa mostrou que este componente de gestdo apresenta a maior distancia entre a
importancia e situagdo atual percebida pelos respondentes. A percepcdo foi praticamente
unénime entre todos os respondentes de que o nivel de integracdo entre sistemas de TI dos
participantes da cadeia é muito baixo.

Cada empresa opera internamente com sistemas dedicados, com niveis diferentes de
sofisticagdo. No caso das empresas estudadas, sistemas ERP e sistemas especialistas s&o
utilizados na operagéo logistica, porém ndo sdo integrados com os demais membros da cadeia

para produzir o fluxo de informagéo na mesma.

5.1.3.6 Desenvolvimento e comercializa¢do dos produtos

De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) este componente é extremamente critico para
empresas com produtos de ciclo curto, inovativos e com grande tecnologia e desenvolvimento
embarcados.

Foi apurado na pesquisa que naturalmente os ciclos de vida do produto sdo muito altos, mas
com algumas diferencas significativas de outras commodities. No caso do agucar ha um
processo continuo de desenvolvimento de produto, porém a colocagdo deste no mercado de
exportacdo pode levar anos, sendo resultado de P&D e aprimoramento industrial.

Apesar de ser um conceito desenvolvido para manufatura, a pesquisa identificou que as
empresa B, C e D, praticam o postponement >°, ou seja, postergam a finalizacdo do produto no
porto, de acordo com as exigéncias do importador. Dentre os diversos agucares movimentados
por estas cadeias, existe um tipo de agucar bruto, o0 VVVHP que pode ser modificado nas suas
caracteristicas de cor, polarizagdo e umidade para atender as especificacbes do cliente. Esta
modificacdo é realizada em um processo industrial, realizado durante o embarque do produto

NnoSs navios.

5.1.3.7 Métodos de gerenciamento
De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) o componente métodos de gerenciamento

inclui a filosofia corporativa e técnicas de gerenciamento.

% A estratégia de postponement, com base nos trabalhos de Battezzati e Magnani (2000), Ballou (2001) e Van
Hoek (2001), é um conceito logistico no qual as operaces de distribui¢do e manufatura ndo sdo realizadas ou
personalizadas até a identificagdo da quantidade ou localizagdo da demanda.Wikipedia, 2009. Disponivel em
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Postponement>. Acesso em: 08/09/20009.
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O resultado obtido na pesquisa reflete o formato de gerenciamento exigido pela cadeia. Como
apurado, as decisdes da cadeia sdo fundamentalmente tomadas pelos gestores de cada
processo, com baixo nivel de apoio a decisdo atraves de sistemas informatizados e baixo nivel

de decisOes automatizadas.

5.1.3.8 Poder e estrutura de lideranga

De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) o componente poder e estrutura de lideranga
reflete como o lider direcionard a cadeia. A falta de lideranga poderd afetar o
comprometimento dos outros integrantes da mesma.

A percepcdo da situacdo atual de poder e lideranca na cadeia teve uma variacdo entre as
empresas estudadas, a empresa A e B tiveram resultado como resultado obtido 4,0, a empresa
C o resultado foi 3,0 e a empresa D, o resultado medio foi 3,5.

O resultado obtido reflete a percep¢do do autor quando das entrevistas. As empresas A e B
possuem relacionamento baixo com as usinas e se posicionam como clientes, da mesma
forma, a maior parte dos fornecedores de transporte sdo fornecedores de segunda camada, ou
seja, fornecedores das usinas.

A empresa C, apesar de possuir o maior nivel de integracdo vertical com a produco, interage
com diversas empresas com diferentes niveis de participagdo no negdcio, o que naturalmente
traz conflitos de interesses e reduz a clareza quanto a lideranga da cadeia.

A empresa D possui uma relacdo forte com a producdo, porém ndo tem esta atividade
integrada na sua estrutura, e esta producédo € formada por dezenas de unidades com interesses

particulares, o que pode causar algum conflito na lideranga da cadeia.

5.1.3.9 Estrutura de risco e recompensa

De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) a antecipacdo da divisdo de riscos e
recompensas na cadeia afeta 0 comprometimento de longo prazo dos membros da mesma.

De acordo com a pesquisa, este componente de gestdo foi o que apresentou maior valor
percebido pelos respondentes, onde 55% entenderam como muito alta a importancia e 45%
como alta tendo como resultado obtido 4,8.

Como visto, a estrutura desta cadeia ndo possui muitos atores, seja como fornecedores ou
clientes. As empresas estudadas sdo normalmente lideres e em alguns momentos estas
interagem e se misturam. Foi apurada uma complexidade no alinhamento de interesses entre

0s participantes.
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As usinas tem interesse em escoar de forma linear a sua produgdo e muitas vezes este
escoamento esta relacionado & remuneragdo e fluxo de caixa da mesma. As &reas comerciais
das empresas e as trading companies buscam melhor momento de venda, devido a
volatilidade de pregos para este produto no mercado internacional. Os fornecedores de frete
rodoviario buscam oportunidades de aumento de frete durante a safra em funcdo de demanda,
contando com uma disputa ferrenha entre os clientes. Os fornecedores de frete ferroviario ndo
possuem ativos suficientes para atender a demanda existente, migrando seus ativos para
produtos e regiGes de melhor remuneragdo e o mercado de frete maritimo esta fortemente
ligado as condicdes do comércio mundial e preco do petrdleo.

As condigBes mencionadas oferecem as partes a busca de otimizar seus resultados
individualmente, em detrimento do resultado da cadeia, sendo esta a percepcdo da maior parte
dos respondentes. A disputa entre cadeias de acucar pelos mesmos recursos aumentam a

assimetria de interesse entre as partes.

5.1.3.10 Cultura e atitude

De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997) cultura e atitude mostra como diferentes
culturas corporativas afetam a cadeia e de que forma cada pessoa é integrada no processo de
gerenciamento da empresa.

Segundo os respondentes, ndo ha grande dificuldade em administrar diferentes culturas das
empresas, pois as regras estabelecidas para o comércio internacional sdo bem definidas, a
maioria normatizada por acordos de comércio internacional, o que reduz a interpretacéo de
cada parte. Além disto, os contratos de fornecimento vem sendo desenvolvidos por Varios

anos, equalizando entendimentos.

5.2 Incertezas na Cadeia de Suprimentos

A anélise de dados utilizou os conceitos de Van der Vorst e Beulens (2002) para o estudo das
incertezas existentes na cadeia para exportagdo de acucar. Como resultado da pesquisa,
obteve-se um conjunto de incertezas nesta cadeia que foram detalhadas e classificadas nas

préximas sessdes.

5.2.1 Caracteristicas e incertezas da cadeia estudada
Utilizando o referencial proposto por Van der Vorst e Beulens (2002), o autor formulou

questdes objetivando obter dos respondentes:
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a) Caracteristicas da cadeia que pudessem explicar as incertezas identificas e suas
causas, complementando a andlise estruturada realizada na secéo anterior.
b) Percepcdo as incertezas genéricas proposta por Van der Vorst e Beulens (2002),
trazendo-as as peculiaridades da cadeia estudada.
c) Lista de incertezas criticas a cadeia, percepgdo de causa e solugdo proposta pelos
respondentes.
O autor inicialmente replicou mesmo o questionario aberto utilizado no trabalho de referéncia
abordando: objetivos da cadeia; indicadores de performance; estrutura de controle; sistema de
informacdo; organizagdo e estrutura de governanga; incertezas presentes, impacto, fontes e

mudangas propostas.

5.2.1.1 Objetivos da cadeia

Os respondentes foram questionados sobre quais os objetivos da cadeia, especificamente com
relacdo troca (trade-off) custo versus flexibilidade.

Os respondentes 01, 04 e 06 entenderam que a flexibilidade nesta cadeia é grande fonte de
oportunidade, logo ndo é possivel entendé-la como uma cadeia de commodity puramente
orientada a custo. Estes reconheceram que o menor custo global é fator preponderante na
competitividade da cadeia, porém neste caso o menor custo pode ndo trazer o melhor
resultado, pelo fato de ndo atender as necessidades da mesma.

Os outros respondentes ao contréario, afirmaram que a cadeia é orientada a custo como
qualquer commodity e ndo suporta aumento nos mesmos, ndo pagando por flexibilidade.

O autor observou que estes respondentes ndo identificam a¢cdes como aumento da capacidade
de armazenagem e opc¢do por frete rodoviario como uma agdo para aumentar a flexibilidade

da cadeia em detrimento de custo.

5.2.1.2 Indicadores de performance

Segundo Stock e Lambert (2001) a literatura raramente foca em medidas de performance em
cadeias de suprimento devido serem dificeis de medir, dificeis de quantificar e dificeis de ser
comparadas por padrdes estabelecidos.

Os respondentes foram questionados sobre quais indicadores de cadeia séo utilizados e quais
deveriam ser.

Com excegdo dos respondentes 03 e 06 todos reconheceram alguns indicadores operacionais

de &rea, departamento ou empresa como: aderéncia a or¢camento; performances operacionais
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de carregamento, transporte e embarque; financeiros (resultado); custo (producéo, frete,
movimentagdo e embarque). N&o reconheceram porém, que estes séo indicadores de cadeia.
Os respondentes 03 e 06, por outro lado entendem que os indicadores de performance de frete
terrestre e operacdo portuéria, sdo indicadores de cadeia. A pesquisa ndo identificou de que
forma estes indicadores s&o compartilhados com os demais membros da mesma.

Todos foram unédnimes em dizer que indicadores de cadeia deveriam ser desenvolvidos e

entenderam que isto € essencial para o seu desenvolvimento.

5.2.1.3 Estrutura de controle e estrutura de governanga

Em aderéncia ao constatado no bloco 02, as entrevistas mostraram que a estrutura de controle
é bem definida e focada em acles e decisdes gerencias no dia a dia, com baixo nivel de
decisdes automatizadas. Os papéis dentro das empresas e entre 0s membros da cadeia sdo bem
definidos e é baixo o conflito de competéncias. Outra constatacdo & que as empresas
estudadas atuam com lideres de suas cadeias, sem com isto terem controle sobre os demais

participantes.

5.2.1.4 Sistemas de informacéo da cadeia

Reproduzindo o que foi constatado com as questdes do bloco 02, existe uma posi¢cdo comum
entre todos os entrevistados sobre a ndo efetividade dos sistemas de informagéo para a cadeia.
Todas as empresas estudadas sdo estruturadas com sistemas ERP e especialistas em logistica,
porém ndo ha integracdo entre estes e os sistemas de fornecedores e clientes, logo, ha grande

dificuldade no fluxo automético de informacgoes.

5.2.1.5 Incertezas presentes na cadeia

As fontes genéricas de incertezas propostas por Van der Vorst e Beulens (2002) foram
classificadas da seguinte forma: caracteristicas Inerentes (demanda, produto, processo e
suprimentos); configuragdo da cadeia de suprimentos (infraestrutura e interagdo entre partes);
estrutura de controle da cadeia de suprimentos (horizonte de pedido e processo de deciséo);
sistema de informag0es da cadeia de suprimentos (cronologia, acuracidade e disponibilidade);
estrutura organizacional da cadeia de suprimentos (autoridade e comportamento humano).

Os respondentes foram questionados sobre quais incertezas entendiam relevantes na cadeia

estudada, as restrigdes impostas por estas incertezas, sua fonte e sugestdes de mudanca.
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Aplicando a mesma classificacéo utilizada na referéncia tedrica, o resultado foi organizado no

quadro 11.

Incerteza relevante

Restri¢Oes a cadeia

| Fonte da incerteza

Alteracdo proposta

Inerentes

Demanda de agucar
no exterior.

Aumento na oscilagdo do
fluxo fisico.

Oscilagdo de mercado;
cambio; oportunidades
comerciais.

Contratos de longo prazo;

alinhamento da  area
comercial com a area
logistica.

Disponibilidade de
aclcar na usina.

Nao atendimento do

pedido.

Arbitragem de mercado
(etanol, mercado interno);
fatores climaticos.

Trabalhar com diversas
fontes de suprimento.

Qualidade
produto.

do

Reduz oferta de produto;
paralisa a cadeia.

Falta de controle
produgdo.

na

Trabalhar com diversas
fontes de suprimento.

Configuracao

Oferta de transporte
rodoviario e
ferroviario.

Aumento de custo; ndo

atendimento do pedido.

Concorréncia entre ca-
deias; concorréncia com
outras commodities.

Parcerias de longo prazo
com fornecedores de
transporte terrestre;
aquisicdo  de  ativos;
profissionalizar
fornecedores.

Oferta de navios.

Restringe capacidade de
escoamento; aumento na
oscilacdo do fluxo fisico.

Comeércio internacional,
frota inadequada.

Afretamento de navios;
vendas CIF.

Producdo e expedi-
¢do de aglcar nas
usinas.

do
na

Nao atendimento
pedido; aumento
oscilacdo do fluxo fisico.

Problemas no processo.

Trabalhar com diversas
fontes de suprimento.

Estrutura de con-
trole

Horizonte de pedido
(janelas de embar-

que).

Aumento na oscilagdo do
fluxo fisico.

Modelo de contrato.

Alteragdo de contrato;
contratos de longo prazo;
desenvolver destino.

Comercializagdo e
processo de nomea-
¢do de venda fisica.

Aumento na oscilagdo do
fluxo fisico.

Existéncia de intermedia-
rios na venda;
flexibilidade comercial.

Contratos de longo prazo
e venda direta.

Sistema de infor-
macao

Oferta de frete.

Aumento de custo.

Falta de informacéo sobre
oferta demanda de fretes.

Banco de dados governa-
mental.

Quadro 11 — Principais incertezas identificadas na cadeia de suprimentos estudada
Fonte: elaborado pelo autor com base no resultado das entrevistas.

Algumas incertezas foram mencionadas por mais de um respondente, havendo um consenso

quanto ao impacto, fontes da incerteza e formas de mitig4-la. No quadro 12, as incertezas

mencionadas s&o relacionadas aos respondentes, onde é possivel observar que a demanda de

aclcar no exterior (mercado), disponibilidade de agucar nas usinas e horizonte de pedido

(janelas de embarque) foram mencionados por mais de 50% dos respondentes.
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Incertezas relevantes da cadeia Respondentes

3 |4 |5 1|6 |7 |8 |9
Demanda de agUlcar no exterior (mercado). X | X |x X
Disponibilidade de agucar na usina. X | X |x X
Qualidade do produto X
Oferta de transporte rodoviéario e ferroviario X X X
Oferta de navios X X X
Producéo e expedicdo de aglcar nas usinas X X
Horizonte de pedido (janelas de embarque). X | X |x |x [x |x [X
Comercializacdo e processo de nomeacdo de venda fisica. X
Informacao sobre fretes X

Quadro 12 — Incertezas relevantes da cadeia, frequéncia de respostas
Fonte: elaborado pelo autor com base no resultado das entrevistas.

5.2.2 Fontes genéricas de incertezas aplicadas a cadeia estudada

Como forma de triangulagéo as respostas obtidas, foi aplicada questdes fechadas relacionadas

a incertezas genéricas identificadas por Van der Vorst e Beulens (2002). As fontes genéricas

abordadas foram: demanda; qualidade do produto; produgdo e expedicdo; suprimento de

aclcar; infraestrutura, sistema de informacéo;

horizonte do pedido;

autoridade e

responsabilidade. Os resultados obtidos estdo consolidados na figura 33 e figura 34.

Incertezas genéricas aplicadas a cadeia

Empresa A B C D média
Demanda 5 5 5 4.3 4,8
Produto (qualidade) 1 3 3 3,0 2,5
Processo de producéo e expedicdo 5 4 3 2,8 3,7
Disponibilidade de agucar

(suprimentos) 4 2 4 3,3 3,3
Infraestrutura 4 4 4 3,7 3,9
Sistema de informacdes 3 3 3 42 3,3
Horizonte de pedido 3 3 5 42 3,8
Autoridade e responsabilidade 3 3 4 2,3 3,1

Figura 33 —Consolidacdo da pesquisa sobre incertezas genéricas aplicadas a cadeia

Fonte: elaborado pelo autor
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Demanda

Qualidade do produto

Producéo e expedicéo

Incertezas genéricas aplicadas a
cadeia

—Impacto na cadeia

Figura 34 — Resultado da pesquisa sobre incertezas genéricas aplicadas a cadeia

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.2.1 Demanda

Os respondentes foram questionados sobre o efeito negativo a cadeia devido as incertezas

existentes na demanda pelas condi¢des de mercado.

O resultado médio de 4,8 foi 0 mais alto entre as incertezas consideradas. A demanda de

acucar no mercado internacional ¢ impactada diretamente pelo balangco do estoque mundial,

por fatores macroecondémicos como o cambio e pela arbitragem que o setor pode exercer no

fornecimento de etanol ou agucar para o mercado interno.

VariagBes de demanda dentro de uma safra também sdo observadas devido a aceleracéo ou

retencdo de vendas, creditados a interesses comerciais e condi¢cbes de mercado, diluicdo de

risco ou exigéncia de capital de giro.
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5.2.2.2 Qualidade do produto

Os respondentes foram questionados sobre o efeito negativo & cadeia devido as incertezas
existentes na garantia e especificagdes de qualidade do produto.

O resultado médio de 2,5 é coerente com o obtido nas questdes abertas.

O processo de exportacdo de acucar, como qualquer outra commodity agricola é cercado de
regulamentos que disciplinam a qualidade do produto comercializado, com especificacdes
técnicas objetivas. Como existem vérias partes interessadas em uma venda internacional, é
comum que empresas especializadas em certificagdo da qualidade do produto sejam

contratadas para que 0 processo seja 0 mais transparente possivel.

5.2.2.3 Producdo e expedicio

Os respondentes foram questionados sobre o efeito negativo a cadeia devido as incertezas
existentes no processo de produgdo e expedigdo das usinas.

A pesquisa mostrou que os respondentes das empresas A e B entendem que o efeito negativo
é respectivamente muito alto e alto nas incertezas existentes na producdo e expedicdo nas
usinas (resultado 5 e 4). Para as empresas C e D o resultado foi 3 e 2,4 respectivamente. O
resultado € coerente com o observado no resultado das questdes abertas e reflete a diferente
estrutura de cada empresa.

Como j4 dito nas se¢Bes anteriores, as empresas A e B possuem uma relacdo mais fraca com
os fornecedores (usinas), o que justifica um grande peso para as incertezas que refletem a falta
de agucar nas usinas por problemas na produ¢do ou expedi¢do. Com uma quantidade maior de
opcBes de fornecimento e um grande nimero de usinas com potencial de expedigdo, as

empresas C e D controlam esta incerteza com mais efetividade.

5.2.2.4 Suprimento de agUcar

Os respondentes foram questionados sobre o efeito negativo & cadeia devido as incertezas
existentes no fornecimento de aglcar pela usina devido a quebra na producéo de cana de
acUcar, fatores climéticos, arbitragem na producdo acucar e etanol e problemas no
financiamento da produgéo.

A pesquisa revelou uma assimetria muito grande nas respostas. Uma possivel explicacéo est

na dificuldade de avaliar fatores exdgenos e fora da gestdo das cadeias. Fatores climaticos
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reduzem a produtividade das lavouras de cana de aglcar e reduz o nivel de ATR®, o balango
no estoque mundial de agUcar afeta os precos internacionais, o cAmbio afeta a competitividade
internacional para as exportagdes, o preco do petréleo pode influenciar o preco do etanol no
mercado interno. Estes fatores que podem levar a usina a virar sua producdo para o etanol, e
isto pode conduzir as incertezas com relagdo ao suprimento de agUcar.

Tais incertezas para a cadeia possuem mais impacto a medio e longo prazo, pois 0 aumento da

capacidade exige altos investimentos em infraestrutura, antecipados & nova demanda.

5.2.2.5 Infraestrutura

Os respondentes foram questionados sobre o efeito negativo & cadeia devido as incertezas
existentes relacionadas a infraestrutura no transporte, armazenagem e Terminais.

De acordo com a pesquisa, 78% dos respondentes entendem o efeito negativo na cadeia
devido as incertezas existentes na infraestrutura é alta. As entrevistas mostraram que a
infraestrutura na cadeia é heterogénea e possui elos mais avangados e adequados que outros.
Uma opinido preponderante é que os ativos de transporte comp6e o elo mais fraco da cadeia,
onde o modal hidroviario tem utilizacdo marginal, o modal ferroviério é insuficiente para
atender a demanda e opera com equipamentos inadequados e 0 modal rodoviario é volatil em

custo e disponibilidade oferecendo ativos inadequados a esta operagéo.

5.2.2.6 Sistemas de informacéo

Os respondentes foram questionados sobre o efeito negativo & cadeia devido as incertezas
existentes relacionadas ao sistema de informac&o da mesma, considerando a disponibilidade,
acuracidade e aplicabilidade das informagdes.

O resultado obtido das empresas A, B e C foi 3 enquanto o resultado médio obtido na empresa
D foi 4,2. Dentre todas as empresas estudadas, os respondentes desta demonstraram maior
preocupacdo quanto a falta de integracdo de sistemas e a dificuldade de comunicacdo
automatica entre as areas da empresa. Isto pode ser explicado pela complexidade e formato
nico de negdcio, que exige uma integracdo mais intensa de informagdes, internas e externas

com os membros da cadeia, especialmente as usinas.

% Aclicar Total Recuperéavel (ATR): corresponde & quantidade de agicar disponivel na matéria-prima subtraida
das perdas no processo industrial, e nos precos do agucar e etanol vendidos pelas usinas nos mercados interno e
externo. CONSECANA, 2009. Disponivel em:< http://www.unica.com.br/content/>. Acesso em: 12/09/09.
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De uma forma geral, a falta de integracdo j& mencionada em secOes anteriores afeta
diretamente a qualidade das informagOes, sua disponibilidade e consequentemente sua

aplicabilidade.

5.2.2.7 Horizonte de pedido

Os respondentes foram questionados sobre o efeito negativo & cadeia devido as incertezas
relativas a definicéo da data de embarque.

De acordo com a pesquisa, 78% dos respondentes entendem o efeito negativo na cadeia
devido as incertezas existentes na janela de embarque é alta ou muito alta, com resultado
medio de 4,3 enquanto o resultado médio das empresas A e B foi de 3,0.

Como ja informado em secOes anteriores, o comprador pode exercer seu direito de receber o
produto dentro de uma janela de tempo pré-estabelecida, podendo em compras FOB (mais
comum) nomear um navio neste periodo. As empresas A e B, como ja mencionado reduzem
esta incerteza com a gestdo do afretamento de navios.

Os respondentes listaram diversas situagdes que alteram a sequéncia de navios ja nomeados e
presentes no porto, exigindo que a cadeia de suprimentos interrompa abruptamente fluxos de
determinados produtos e inicie ou acelere fluxo de outros, correspondendo a dezenas de
milhares de toneladas diarias.

As principais situagdes citadas foram as seguintes: interrup¢éo de embarques por problemas
climéticos, ndo autorizagdo de embarque por restricdes alfandegérias, contaminacdo de porbes
por cargas anteriores, problemas com autoridades sanitarias, problemas com autoridades de
saude (doenca a bordo, mas condigBes de higiene, problemas em comprovantes de vacinagéo,
clandestinos a bordo), retencdo do navio por pendéncias judiciais, retencdo por pendéncias
com a Marinha, problemas com pagamento por parte do importador e falhas mecénicas.

A cadeia é obrigada a investir em armazéns nos portos para minimizar tais incertezas e
garantir que o produto correto esteja disponivel na entrada do respectivo navio, porém,
segundo os respondentes, pela quantidade de variaveis a serem consideradas, o nivel de
incerteza ¢ muito alta, exigindo uma capacidade de reacdo da mesma, que responde com
dificuldade.

5.2.2.8 Autoridade e responsabilidade na cadeia
Os respondentes foram questionados sobre o efeito negativo a cadeia devido as incertezas

existentes relacionadas a tomada de decisbes corretas pelos membros da cadeia devido a
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diferentes culturas de empresas, indefinicdo sobre autoridade e responsabilidade e
comportamento humano.

De acordo com as pesquisas, 89% dos respondentes entenderam como médio ou baixo 0s
efeitos negativos na cadeia relacionados & autoridade e responsabilidade. Este resultado é
coerente com o obtido no estudo da estrutura da cadeia nos componentes é o mais baixo entre
as incertezas genéricas analisadas e ndo foi demonstrado na pesquisa ser fator relevante na

cadeia.

5.2.3 Estratégias de redesenho da cadeia

Van der Vorst e Beulens (2002) propuseram uma relacdo entre cada uma das fontes de
incerteza e estratégia de redesenho adequada a ser aplicada.

A apresentagdo das propostas de redesenho elaboradas pelo autor foi organizada conforme o
grupo de fontes genéricas propostas pelo referencial tedrico.

Como ja explicado no capitulo 01, as acfes denominadas de redesenho neste trabalho,
abrangem um conjunto de a¢Bes de curto, médio e longo prazo que podem ter maior ou menor
impacto na configuracdo da cadeia e ainda que podem e devem ser classificados e priorizados

de acordo com a dificuldade de implantacéo e respectivo resultado esperado.

Demanda
Redesenhar contratos com menores janelas de entrega; ampliar relacionamento com destino
de exportacdo; estabelecer infraestrutura de troca de informacdes de demanda, suprimentos e

estoques; integrar a fungdo comercial na gestdo da cadeia de suprimentos.
Qualidade do produto
Integrar informacbes de qualidade na origem; reduzir o nimero de diferentes tipos de

agUcares; intensificar processo de postergacdo da finalizagdo do produto (postponement).

Producao e expedicéo

Aumentar o nimero de usinas aptas a expedir o produto especificado.

Suprimento de agucar
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Aumentar o numero de usinas aptas a expedir o produto especificado; diversificar

geograficamente as usinas fornecedoras.

Infraestrutura

Profissionalizacdo de fornecimento de frete rodoviario; investimento em ativos ferroviarios e
rodoviarios especializados em acUcar; estabelecer contratos de longo prazo com fornecedores
de transporte rodoviario e ferroviario; investimento em ampliagdo e modernizagdo da
operacgdo portuéria; afretamento de navios em time charter®’, aumentar niveis de vendas CIF,
aumento da capacidade de armazenagem em usinas, criagdo de estoques de seguranga
proximo aos portos, com a criagdo de fluxos continuos de transporte rodoviério e ferroviario
para estes armazéns ou terminais; reduzir competicdo entre cadeias de agicar pelos mesmos

ativos (contrata-los de forma colaborativa ou conjunta).

Sistemas de informacéao

Implantar sistemas de TI para troca de informagbes troca de informacdes de demanda,
suprimentos e estoques entre 0s membros da cadeia; implantar sistemas para suporte de
decisdo; eliminar atividades que ndo agregam valor; implementar sistemas de troca de
informagdo em tempo real; reduzir tempos perdidos; desenvolver base comum de dados a
cadeia; desenvolver conjuntamente indicadores de performance e formas de medir o

desempenho da cadeia.

Horizonte de pedido

Implantar sistemas de T1 para troca de informagdes de demanda, suprimentos e estoques entre
0os membros da cadeia; implementar sistemas de troca de informagdo em tempo real;
redesenhar contratos com menores janelas de entrega e integrar a fungdo comercial na gestéo

da cadeia de suprimentos.

Autoridade e responsabilidade na cadeia

%" Contrato de afretamento por tempo (time charter-party) caracteriza-se pela utilizacéo (arrendamento) do navio,
por um tempo determinado, no qual o proprietario ou armador coloca o navio completamente armado, equipado
e em condicdo de navegabilidade, a disposicdo do afretador por tempo, 0 qual assume a posse a o controle do
mesmo (gestdes nautica e comercial) mediante uma retribuicdo — hire — pagavel em intervalos determinados
durante o periodo do contrato. SALGUES, Oto. Contratos de afretamento e transporte no direito maritimo. Jus
Navegandi, 2002. Disponivel em < http://jus2.uol.com.br/doutrina/texto.asp?id=4022 >. Acesso em: 26/09/2009.
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Reduzir intervencdo humana; alinhar incentivos entre membros da cadeia e alinhar incentivos

entre empregados € empresas.

O quadro 13 relaciona as estratégias de redesenho propostas pela referéncia tedrica com as

estratégias propostas pelos respondentes, para cada uma das fontes genéricas de incerteza.

Fontes Estratégias de redesenho propostas por Van der Vorst e | Estratégias propostas pelos respondentes
genéricas Beulens (2002)
Realocar func@es; eliminar atividades sem valor agregado; | Contratos de longo prazo; alinhamento da
é aumentar a confiabilidade em processos; coordenar e | area comercial com a &rea de operagBes;
g redesenhar politicas; trocar informagdes de demanda, | trabalhar com diversas fontes de suprimento
= suprimentos e inventario. (usinas);
Mudar ou reduzir partes envolvidas; mudanca no local das | Parcerias de longo prazo com fornecedores de
‘% instalacBes; aumento do nimero de eventos por unidade; | transporte terrestre; aquisicdo de ativos;
é, estabelecer infraestrutura de troca de informagBes de | profissionalizar fornecedores; afretamento de
% demanda, suprimentos, inventario e material em | navios; vendas CIF; trabalhar com diversas
© processamento. fontes de suprimento (usinas).
Implantar sistemas de TI para troca de informagfes e | Alteracdo de contrato; parcerias de longo o
suporte de decisdo; reduzir tempos perdidos; criar | prazo; e venda direta.
@ processos logisticos e administrativos paralelos; aumentar
% flexibilidade na manufatura; coordenar ou redesenhar
E politicas; aumento do nimero de eventos por unidade;
g reducdo no tamanho dos lotes; redesenhar e implementar
‘g politicas; mudar ou reduzir partes envolvidas; eliminar
E atividades que ndo agregam valor; diferenciar produtos,

sistemas e processos; mudar ou reduzir partes envolvidas;

mudar a localizagdo das instalagdes.

Sistema de
informacéo

Implementar sistemas de troca de informacdo em tempo
real; reduzir tempos perdidos; desenvolver base comum de
dados; desenvolver conjuntamente indicadores de
performance e formas de medir desempenho; estabelecer
infraestrutura de troca de informagdes de demanda,

suprimentos, inventario e material em processamento.

Banco de dados governamental com

estatisticas do setor.

Estrutura
organizacional

Alinhar incentivo dos empregados com a cadeia de
suprimentos; eliminar ou reduzir intervencdo humana;
alinhar incentivo dos empregados com a cadeia de

suprimentos.

Quadro 13 - Estratégias de redesenho

Fonte: elaborado pelo autor.
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O proposito deste capitulo é apresentar as conclusdes obtidas a partir dos objetivos iniciais do

estudo, respondendo inicialmente a questéo de pesquisa, a luz do referencial tedrico proposto,

das suas limitacBes e da aderéncia a realidade e préatica constatada na pesquisa. A concluséo

também levou em conta a experiéncia profissional do autor na interpretacdo dos resultados.

Remetendo a questéo de pesquisa:

“Como as incertezas na exportacdo de acucar impactam o conceito de gestdo adotado para

sua cadeia de suprimentos e especificamente o seu desempenho?”

As incertezas, sua importancia percebida e intensidade por cada cadeia estudada devem

refletir diretamente na estratégia de gestdo adotada por cada cadeia, pois ficou evidenciado

que as cadeias possuem restri¢ces que limitam seu desempenho em diferentes niveis para cada

parte da cadeia estudada como em suprimento, armazenagem, transporte, terminais portuérios,

transporte maritimo e mercado (demanda).

O quadro 14 resume alguns impactos nas cadeias estudas quando relacionados a tipologia de

incertezas definido por Van der Vorst e Beulens (2002).

Aspectos de quantidade

Aspectos de qualidade

Aspectos de tempo

impacta em perda de mercado
ou quebra de contrato de forne-
cimento j& estabelecido, com
impacto financeiro e de imagem.

produto impactam na reducéo
de margem financeira na venda
do produto.

Suprimentos Quantidade de suprimentos Qualidade do suprimento Tempo de atravessamento
(lead-time) do fornecedor
Impacto no desempenho A incapacidade de fornecimento | Problemas na qualidade do | Atrasos no  fornecimento

impactam no atendimento dos
contratos j4 estabelecidos, com
impacto financeiro.

Demanda e distribuicao

Demanda de clientes para a
quantidade de produto

Demanda de clientes para a
especificacéo de produtos

Tempo de atravessamento
(lead-time) para entrega ao
cliente

Impacto no desempenho

A demanda ¢é definida por
fatores exdgenos e nem sempre
sob controle das empresas. A
performance de cada cadeia
pode interferir na capacidade das
empresas em capturar esta
demanda no mercado.

A condigdo da cadeia em suprir
diferentes especificagbes pode
interferir na capacidade das
empresas em capturar novas
demandas.

Atraso na entrega de produto
dentro de contratos estabeleci-
dos tem forte impacto finan-
ceiro a cadeia, devido as pena-
lizagdes ja previstas em
contrato.

Processo

Producdo autorizada e descar-
tada; perdas

Qualidade dos produtos produ-
zidos; qualidade ap6s armazena-
gem

Tempos gastos na produgdo e
tempos de armazenagem

Impacto no desempenho

As perdas de processo nas
usinas resultam em reprocesso e
atraso da disponibilizacdo do
produto adequado.

Perda de qualidade de produto
estd sujeito a penalizacdo por
parte do comprador, com im-
pacto nas margens de venda
penalizacdo financeira.

Aumento de custo de armaze-
nagem, devido a retencdo do
fluxo de produto deve ser
compensado com  ganhos
comerciais resultado da
postergacédo de venda.

Planejamento e controle

Disponibilidade da informagao

Acuracidade da informagdo

Informacéo sobre tempos de
producdo

Impacto no desempenho

Impacta na capacidade de
atendimento dos pedidos devido
influenciar na reagdo da cadeia &
nova demanda quando da
necessidade de acelerar ou
retrair fluxo de produto.

Impacta na capacidade de
atendimento dos pedidos devido
influenciar na reagdo da cadeia &
nova demanda quando da
necessidade de acelerar ou
retrair fluxo de produto.

Impacta na capacidade de
atendimento  dos  pedidos
devido influenciar na reagdo
da cadeia & nova demanda
quando da necessidade de
acelerar ou retrair fluxo de
produto.

Quadro 14 — Impactos no desempenho em fungéo das tipologias de incerteza
Fonte: elaborado pelo autor a partir de VAN DER VORST E BEULENS, 2002, pag. 421.
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Segundo dados do FAS-USDA (2009) o Brasil é o maior produtor mundial de aclcar com
22% da producdo na safra 2008/2009 e o maior exportador mundial deste produto com 40%
do mercado mundial, influenciando diretamente 0 movimento de outros mercados em preco e
em producédo. Resta ao Brasil consolidar esta posicdo com a manutencdo de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento em todos os elos desta cadeia, eliminando as ineficiéncias
existentes.

O acucar € uma commaodity agricola, possui baixo valor agregado e o custo logistico é
significativo na composicdo do custo total do produto. Segundo dados do (MAPA, 2009) o
valor médio do aglcar no mercado internacional nos ultimos quatro anos (2006 a 2009) foi de
US$ 273,95 por tonelada. Segundo levantamento junto as empresas estudadas, o valor médio
gasto na logistica a partir da retirada do produto na usina até sua estivagem no pordo dos
navios, ficou em média na safra 2008/09 em US$ 50,00 por tonelada, significando que 18%
do valor total de venda foi consumido nesta operacéo. Este valor ndo considerou o gasto com
o frete e seguro maritimo podera ou ndo ser de responsabilidade do exportador dependendo do
Incoterm®® de venda.

Segundo dados da UNICA (2009) na safra 2008/2009 o Brasil exportou 20,8 milhdes de
toneladas de agucar, o que equivale a um gasto de US$ 1,04 bilhdo nas operagBes logisticas
mencionadas para a colocagdo do aclcar nos pordes dos navios no porto de origem. Estes
nameros justificam estudos sobre esta cadeia e nas oportunidades para sua otimizacdo e
possivel aumento das margens.

O significativo custo logistico nestas transacfes levam naturalmente as cadeias a buscarem
solucdes para reducdo deste de forma sistematica, ndo s6 nas operacGes, mas como balizador
de novos projetos logisticos, ou seja, 0s projetos nascem com premissas de reducéo do custo
logistico. O autor entende que esta diretriz é de fundamental importancia, porém, isto pode
levar gestores a reprovarem projetos importantes se estes ndo forem analisados de forma
holistica, considerando que o aumento de custo em um elo da cadeia pode resultar em um
resultado global positivo.

Inicialmente a idéia de estudar a cadeia de suprimentos para a exportacdo de aglcar surgiu
através de debates dentro do ambiente académico onde a primeira impresséo do autor era de

que, como qualquer commodity, a cadeia do aglcar para exportacdo deveria priorizar a

% Incoterms ou international commercial terms sdo termos de vendas internacionais, publicados pela Camara
Internacional de Comércio. Sao utilizados para dividir os custos e a responsabilidade no transporte entre a figura
do comprador e do vendedor. Disponivel em:< http://pt.wikipedia.org/wiki/Incoterms>. Acesso em 06/12/09.
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eficiéncia e reducgéo de custos dado o baixo valor agregado e néo exigéncia de flexibilidade na
cadeia.

Para balizar a analise inicial, o trabalho explorou teorias sobre cadeias eficientes e responsivas
e como resultado evidenciou-se que os estudos sdo complementares e fica prejudicada a
aplicacdo direta de uma Unica teoria para analise das cadeias estudadas.

Fisher (1997) advoga que a incerteza sobre demanda é intrinseco a produtos inovativos, logo,
cadeias que tenham capacidade de responder a estas mudancas sdo requeridas.

O aglcar ndo é um produto inovativo, com altas margens de contribuicdo e ciclo de vida
curto, porém a pesquisa mostrou a presenca de incertezas nesta cadeia, ndo relacionadas
necessariamente com a caracteristica do produto.

E possivel concluir que o referencial tedrico proposto por Fisher (1997) isoladamente
apresenta algumas restricbes quando analisamos cadeias de commodities agricolas e em
particular o aclcar considerando apenas a caracteristica inovativa ou funcional do produto. A
atencdo de Fisher (1997) no suprimento como direcionador da estratégia de gerenciamento da
cadeia, ndo considera com maior atencdo a caracteristica da demanda, ndo s6 do cliente final,
mas de todo o contexto que regula a relagdo de compra e venda.

No caso estudado, o agUcar, apesar de ser uma commodity agricola, possui um mercado
internacional complexo, com reflexos imediatos em toda a cadeia de suprimentos. O autor
entende que os gestores desta cadeia, ndo podem considerar o referencial proposto por Fisher
(1997) aplicivel isoladamente em suas cadeias devendo procurar um sistema hibrido que
permita a responsividade necessaria a um custo suportavel.

Seldin e Olhager®® (2002, apud Godsell et al., 2006) advogam que a matriz sugerida por
Fisher (1997) de cadeia responsiva versus cadeia eficiente falha em demonstrar exemplos
empiricos desta afirmagdo e o foco no produto deve ser substituido pelo foco no cliente final,
mais especificamente no comportamento de compra do cliente final.

Para Godsell et al. (2006) a caracteristica do produto ndo oferece as informagdes necessérias
para que a melhor estratégia de cadeia de suprimentos seja desenvolvida, e que seria
necessario entender o porqué dos clientes comprarem determinados produtos, nédo
direcionando as estratégias por produtos, mas pelo comportamento de mercado.

Godsell et al. (2006) defendem ainda que apesar da filosofia de responsividade da cadeia

focada no comportamento do cliente e do mercado estar ganhando cada vez mais forga no

% SELDIN, E.; OLHAGER, J. Supply chain management survey of swedish manufactoring firms. In: X
European Operations Management Association Conference, 2002, p. 1305-1314.



125

meio académico, estratégias neste sentido ndo sdo naturais, dada a condigdo funcional de
muitas organizacdes e do desalinhamento de interesses entre as diversas areas da empresa.
Trazendo a luz da cadeia estudada, o foco no cliente final, pode definir a melhor estratégia a
ser adotada, porém, de fato o estudo observou um desalinhamento nos interesses de diferentes
areas nas empresas, que afetam diretamente a estratégia de cadeia utilizada. Como exemplo, o
trabalho cita o interesse da area comercial das empresas em postergar ou antecipar demanda,
concentrando a movimentagdo de grandes quantidades de produto em curto espago de tempo,
0 que conflita com o interesse da &rea de logistica que busca a maior linearidade possivel do
fluxo fisico do mesmo. Como observado nas se¢Bes anteriores, a caracteristica do cliente ou a
estratégia de venda afeta a previsdo de demanda e consequentemente toda a cadeia.

Lee (2002) desenvolveu outra abordagem daquela proposta por Fisher (1997) e apesar de
também trabalhar com a caracteristica funcional e inovativa dos produtos, entendeu isto como
incertezas na demanda, propondo uma matriz que considerou também a incerteza no
suprimento, desenvolvendo os conceitos de processos estaveis e processos em evolucao.

A analise da cadeia estudada a luz do referencial tedrico proposto por Lee (2002) pode ser
aplicada quando focamos a redugdo nas incertezas na demanda e suprimentos como uma
condicdo para a migracdo para uma cadeia eficiente, sem para isto relaciona-las a
caracteristica do produto. A estratégia na reducgdo de incertezas de suprimento e demanda
demonstrada na figura 35 pode ser aplicada & cadeia estudada como uma condicdo para a

busca de uma cadeia eficiente, como ja mencionado, exigida para este produto.

Incerteza na demanda
Baixa (produtos funcionais) Alta (produtos inovativos)

Cadeias eficientes Cadeias responsivas

==

Cadeais protegidas Cadeias ageis

(Processos estaveis)

Baixa

Incerteza no suprimento

(processos em evolugao)

Alta

Estratégias para reduzir incertezas na demanda

ﬂ Estratégias para reduzir incertezas no suprimento

Figura 35 — Reducdo de incertezas na estratégia de gerenciamento de cadeia
Fonte: adaptado pelo autor de Lee (2002).
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O referencial teérico mostra que quanto maior a incerteza na demanda mais responsiva a
cadeia deve ser e em complemento, quanto maior a incerteza no suprimento, a cadeia caminha
para uma caracteristica de agilidade. O referencial tedrico ndo oferece ferramentas para
mensurar niveis de incerteza, logo é impossivel localizar em que ponto desta esta localizado a
cadeia estudada.

Dada as incertezas identificadas na pesquisa, este trabalho sugere que as cadeias estudadas
ndo sdo cadeias absolutamente eficientes, logo agOes para redugdo nas incertezas,
principalmente de demanda, s&o condi¢Bes necessérias para a evolucdo da mesma.

Os conceitos de GCS propostos por Cooper, Lambert e Pagh (1997) mostraram-se adequados
a avaliaco das cadeias estudadas, estruturada a partir dos processos de negdocio e do nivel de
integracéo entre eles, permitindo ao trabalho captar os pontos relevantes de cada uma das
cadeias e de suas particularidades. O referencial teérico ndo permitiu, porém, que cada
componente ou processo fosse hierarquizado pela sua relevancia, o que exigiu uma avaliagéo
adicional neste sentido.

O resultado da pesquisa sob este referencial tedrico permitiu identificar que as quatro cadeias
estudadas possuem diferengas estruturais relevantes, identificando caracteristicas positivas e
negativas para a gestdo da cadeia de suprimentos em cada uma .

Os pontos mais relevantes observados pelo estudo € a diferenca entre as estratégias adotadas
pelas empresas lideres das cadeias estudadas. Estas diferencas estdo na comercializagéo; na
proximidade do cliente final; no nivel de integracdo vertical no afretamento de navios; na
participacdo de parcerias com fornecedores de frete ferroviario; no nivel de integracéo vertical
nos terminais portuérios e o nivel de integracéo vertical e influéncia junto as usinas.

Como j& mencionado na anélise dos resultados da pesquisa, cada um destes pontos produzem
efeitos diferentes na cadeia, exigindo uma estratégia de gestdo adequada.

Alguns pontos chamaram a atencdo negativamente em todas as cadeias. O nivel de integraco
e fluxo de informagfes é uma grande lacuna a ser preenchida. Segundo Cooper, Lambert e
Pagh (1997); Boyson et al. (1999); Lambert e Cooper (2000) e Chen e Paulraj (2004), a
gestdo do fluxo de informagBes e a integracdo é essencial para o bom funcionamento da
cadeia de suprimentos. A pesquisa ndo mostrou evidéncia de processos estruturados de fluxo
de informagcdo e integracdo entre os participantes.

Segundo Simon (2005) as empresas estdo, cada vez mais, conscientizando-se de que a

competicdo se da entre cadeias de suprimentos e que a integracdo e o gerenciamento bem
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sucedidos dos processos de negdcio entre os membros da cadeia de suprimentos é que
determinard o sucesso final das empresas.

Quando uma determinada atividade o fungdo ndo determina a competitividade de uma cadeia,
a principio esta pode ser executada em forma de coopera¢do com cadeias rivais, desde que
esta traga beneficios mutuos e faceis de serem compartilhados.

O estudo revelou algumas oportunidades reais que sdo perdidas pela competicdo entre as
cadeias estudadas. Citando dois exemplos:

1- Por vezes as diversas cadeias retiram produto com a mesma especificagédo, na mesma

regido, &s vezes na mesma usina e transportam para 0 mesmo porto, quando ndo para o
mesmo terminal. Neste caso, os contratantes de frete rodoviério disputam a mesma
oferta com os mesmos fornecedores, ou seja, pressionam o prego para cima.
Pensando exclusivamente no conceito de cooperagdo e ndo competicdo entre as
cadeias, a contratagdo em bloco traria certa reducdo no valor do frete. Obviamente esta
cooperacdo nao é tdo simples, pois existem interesses diversos a serem administrados,
porém mostra ineficiéncia no processo.

2- As cadeias sofrem com as incertezas na demanda, obrigando-as a criarem armazéns
intermedidrios para minimizar o efeito na cadeia, proporcionando alguma
responsividade. Muitas vezes estes armazens sdo localizados na mesma regido e
armazenam produtos com a mesma caracteristica técnica. Armazéns contratados
conjuntamente poderiam reduzir custo neste processo e reduzir o volume de estoque
de cada empresa. Mais uma vez é ébvio que ndo é simples compartilhar recursos e
alinhar interesses de cadeias concorrentes, mas é outra demonstracdo de ineficiéncia
nas mesmas.

Outra questdo a ser avaliada, e ndo respondida neste estudo € sobre qual é o real cenario de
competicdo, ou seja, dentro do pais e entre as cadeias estudadas, ou externamente em uma
competicio global. E possivel afirmar que conjuntos de cadeias dentro do pais competem com
cadeias de outros paises ou blocos.

O Brasil compete com paises exportadores de aglicar como a Australia, Tailandia, Guatemala
e outros, porém, compete também com paises da Uni&o Européia, india, EUA e outros paises
mesmo quando estes ndo colocam volumes significativos a exportacdo. A competicdo global
exige do Brasil um diferencial em custos e a redugdo de custos logisticos colabora com a

competitividade das cadeias brasileiras na competigdo global.
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Para uma avaliacdo do atual estagio das cadeias de exportacdo de aglcar no Brasil, o trabalho
utilizou o referencial tedrico de Boyson et al. (1999), onde é proposta a classificacdo do atual
estigio de uma cadeia de suprimentos. Estes estagios sdo: logistica subdesenvolvida; logistica
incipiente; logistica internamente integrada e logistica externamente integrada.

Conforme detalhado no capitulo 02, logistica internamente integrada é o estagio 03, tendo

inicio no final da década de 80 e ainda permanecendo em uso em algumas cadeias menos
desenvolvidas. Suas principais caracteristicas sdo a eficiéncia da distribuicdo através do
transporte, armazenagem, controle de inventario, processamento de pedidos e expedicéo. Foi
o inicio do processo de integracdo das funcdes de logistica buscando a eficiéncia no processo.
Aproxima-se do observado nas cadeias estudadas.

O estigio 04, logistica externamente integrada, exige algumas caracteristicas como: a

presenca de times integrados, com acesso e gestdo as informacdes compartilhadas da cadeia,
através de sistemas informatizados.

As caracteristicas mencionadas no estdgio 04 ndo foram observadas no estudo, logo, o
trabalho sugere que as cadeias estudadas se comportam como cadeias de estagio 03. A falta de
integracdo, acesso as informacgfes compartilhadas da cadeia com a utilizacdo de sistemas
informatizados, podem ser fatores que impedem a evolucdo das mesmas.

O estudo mostrou aderéncia para o trabalho Van der Vorst e Beulens (2002) no mapeamento
das incertezas nestas cadeias. A aplicacdo das fontes genéricas permitiu que as incertezas
fossem expostas de uma maneira estruturada e que seus impactos fossem hierarquizados.

O resultado mostrou que o nivel de incertezas observadas nestas cadeias é incompativel com
uma vis@o de cadeia eficiente, focada somente em custo. Isto traz um antagonismo na cadeia
que é um dos principais desafios dos seus gestores. No mesmo momento em que as incertezas
desestabilizam a cadeia e pedem acOes que aumentem sua responsividade e agilidade, a
caracteristica inerente a logistica de uma commodity exige reducéo de custo.

O reconhecimento que a cadeia estudada possui incertezas que exigem flexibilidade na
mesma pode ajudar 0s gestores a aceitar custos adicionais quando estes proporcionarem
ganhos globais.

O reconhecimento destas incertezas pode também, ajudar os gestores a focarem esforgos
coordenados no sentido de minimizé-los, a partir da aplicacdo de estratégias adequadas de
gestdo da cadeia de suprimentos.

Di Serio e Sakuramoto (2005), advogam que cenarios de incerteza resultado principalmente

de ambientes cada vez mais complexos, potencializado pela globalizag&o e busca incessante
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da lucratividade, induz fortes mudancas na configuracdo das cadeias de suprimentos, atraves
de aquisigOes, aliancas, spinoffs, terceirizagdo e parcerias, sendo a minimiza¢do dos riscos

uma das formas das empresas buscarem vantagens competitivas.

6.1 Limitacdes da pesquisa

Uma das limitacdes deste estudo deu-se na selecdo dos entrevistados. A andlise junto aos
lideres das principais cadeias de suprimentos para a exportacdo de agucar foi fundamental
para a melhor compreensdo das mesmas, porém o nimero reduzido de entrevistados de trés
das quatro das empresas estudadas trouxe algumas dificuldades. Um nGmero maior de
entrevistas se mostrou dificultada pela caracteristica de concorréncia entre as empresas
estudadas e a empresa na qual o autor exerce fungéo gerencial na area de logistica.

Outra limitacdo da pesquisa foi a ndo inclusédo da visdo das usinas (fornecedores) e dos
importadores (clientes) sobre a cadeia de suprimentos ou de outras partes interessadas,
podendo levar viesses e visdo distorcida de um todo.

A caréncia de informagdes disponiveis sobre o setor traz natural dificuldade de pesquisa.

6.2 Sugestdes para estudos futuros
Este trabalho explorou e descreveu caracteristicas fundamentais das cadeias de exportacéo de
acUcar, sob a Gtica das incertezas e seus impactos, em uma analise qualitativa sob a Otica do
referencial tedrico de Van der Vorst e Beulens (2002).
O autor entende que o trabalho cumpriu os objetivos propostos sugerindo os seguintes temas
para futuras pesquisas:
> ampliacdo da pesquisa com a inclusdo de empresas que lideram cadeias de exportacéo
de aclcar no Norte Nordeste e Sul;
> ampliacdo do escopo da pesquisa incluindo a cadeia de producédo do fornecedor
(usina) e da cadeia de produgéo do cliente no exterior (refinaria);
> pesquisa quantitativa abordando relacdo entre variabilidade da demanda, taxa de
ocupagdo de ativos, ndo atendimento de pedidos e custo de oportunidade;
» pesquisa quantitativa abordando os impactos das incertezas nas cadeias de agucar para
exportacao;
> pesquisa comparativa entre as cadeias de acUcar para exportacdo e de outras

commodities como a soja, 0 milho e 0os minérios;
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» Pesquisa comparativa entre as cadeias nacionais para exportagdo de aclcar e suas
concorrentes em outros paises exportadores;

Por fim, durante a pesquisa e revisao teorica, ficou evidente o pequeno nimero de estudos de

cadeia de suprimentos para produtos considerados commodities, principalmente os agricolas,

0 que traz a luz a possibilidade de inimeros estudos a serem desenvolvidos.



131

Referéncias Bibliogréaficas

ALVES, M. R. P. A. A dindmica da cadeia de suprimentos no setor sucro-alcooleiro. Grupo
de Estudos e Pesquisas Agroindustriais (GEPAI), Enegep, art.189, 1998.

ANFAVEA ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE VEICULOS
AUTOMOTORES.. Dados Estatisticos de Produgéo de Veiculos no Brasil. S&o Paulo, 2008.
Disponivel em <http://www.anfavea.com.br>. Acesso em: 09 de agosto de 2009.

BELIK, Walter; RAMOS, Pedro; VIAN, Carlos E.F. Mudangas Institucionais e Seus
Impactos Nas Estratégias dos Capitais do Complexo Agroindustrial Canavieiro no Centro Sul
do Brasil. In: XXXVI ENCONTRO NACIONAL DA SOBER. 1998, Pocos de Caldas.

BELIK, W; RAMOS, P.. Intervencdo estatal e a agroindustria canavieira no Brasil. Revista de
economia e sociologia rural, v. 27, n. 2, p. 197-213, 1989.

BOYSON, Sandor et al. Logistics and the extended enterprise. New York: John Wiley, 1999.
230p.

BURNQUIST, H.L., SILVEIRA, L. T., RODRIGUES, R.R. Anélise da relacdo entre as
exportacdes brasileiras de aclcar e a paridade de precos doméstico e internacional. Trabalho
apresentado no XLII Congresso Brasileiro de Economia e Sociologia Rural, Campo Grande,
2004. Né&o publicado.

CHEN et al. Quantifying the bullwhip effect in a simple supply chain: the impact of
forecasting, lead-times, and information. Management Science, v.46, n.3, p.436-443, Mar.
2000.

CHEN, Injazz J.; PAULRAJ, Antony. Towards a theory of supply chain management: the
constructs and measurements. Journal of Operations Management, v.22, p. 119-150, 2004.

CONFEDERACAO DA AGRICULTURA E PECUARIA - CNA. Balanga comercial
mantém superdvit. Disponivel em <http://www.cna.org.br/site/noticia.php?n=20841>. Acesso
em: 19/04/09.

COLLINS, Jill; HUSSEY, Roger. Pesquisa em administracdo. Porto Alegre: Editora
Bookman, 2005. 349 p.

CODESP - Companhia Docas do Estado de Sdo Paulo, PDZ - Plano de Desenvolvimento e
Zoneamento do Porto de Santos. Santos, 2006. 178p.

COOPER, C. Martha; LAMBERT, Douglas M.; PAGH, Janus D. Supply chain management:
more than a new name for logistic. The International Journal of Logistics Management, v.8,
n. 1, p. 1-14, 1997.

LAMBERT, Douglas M.; COOPER, C. Martha; PAGH, Janus D. Supply chain management:
implementation issues and research opportunities. The International Journal of Logistics
Management, v.9, n. 2, p. 1-19, 1998.



132

DAVIS, T. Effective supply chain management. Sloan Management Review. p.35-46, 1993.

DI SERIO, Luiz Carlos et al. Clusters empresariais no Brasil. Sdo Paulo: Saraiva, 2007.
194p.

DI SERIO, Luiz Carlos; SAMPAIO, Mauro; PEREIRA, Susana Carla Farias. A evolugao dos
conceitos de logistica: um estudo na cadeia automobilistica no Brasil. RAI - Revista de
Administracdo e Inovacgéo, S&o Paulo, v. 4, n. 1, p. 125-141, 2007.

DI SERIO, Luiz Carlos; SANTOS, Rubens da Costa. Ponte para a competitividade.
Lucratividade pela Inovagéo. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2006. p.241-271.

DI SERIO, Luiz Carlos; SAKURAMOTO, Carlos. A dindmica de transformacédo das cadeias
de suprimentos: uma abordagem analitica. In: FUSCO, José Paulo Alves. Topicos emergentes
em engenharia de producgéo. Sdo Paulo: Arte & Ciéncia, 2005. Cap. 7, p. 163-178.

EISENHARDT, Kathleen M. Building theories from case study research. Academy of
Management Review, v. 14, n. 4, p. 532-550, Out. 1989.

FISHER, Marshall L. What is the right supply chain for your product? Harvard Business
Review, Boston, p.105-116, Mar./Abr.1997.

FISHER, M.L. et al. A. Configuring a supply chain to reduce the cost of demand uncertainty.
Production and Operation Management, v.06, n. 3, p. 21-25, 1997.

FURTADO, Celso. Formagdo econdmica do Brasil. Sdo Paulo: Companhia das Letras, 2007.
351p.

GERMAIN, Richard; CLAYCOMB, Cindy; DROGE, Cornelia. Supply chain variability,
organizational structure, and performance: the moderating effect of demand unpredictability.
Journal of Operations Management, v. 26, p. 557-570, 2007.

GODSELL, Janet et al. Customer responsive supply chain strategy: an unnatural act?.
International Journal of Logistics, v.9, n. 1, p.47-56, Mar.2006.

HEIKKILA, Jussi. From supply to demand chain management: efficiency and customer
satisfaction. Journal of Operation Management, v. 20, p. 747-767, 2002.

HIJJAR, Fernanda M. Precos de frete rodoviario no Brasil. Centro de Estudos em Logistica
CEL/Coppead. Rio de Janeiro, 2007.

HO, Chin-Fu; CHI, Yen-Ping; TAI, Yi-Ming. A structural approach to measuring uncertainty
in supply chains. International Journal of Eletronic Commerce, v. 9, n. 3, p. 91-114, 2005.

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Producdo agricola municipal, v. 34,
2007. Disponivel em: < http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/.shtm >. Acesso
em: 02/10/2009.



133

IBGEa - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Pesquisa agricola municipal, 2007,
Dezembro 2008. Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/noticia_impressao.php?id_noticia=1290>.
Acesso em: 02/10/2009.

LAMBERT, D.M., COOPER, M.C. Issues in supply chain management, Industrial Marketing
Management, v. 29, p. 65-83, 2000.

LAU, H.C.W,LEE, W.B. On a responsive supply chain information system. International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, v. 30, n.7/8, p.598-610, 2000.

LEE, Hau L. Aligning supply chain strategies with product uncertainties. California
Management Review, v.44, n.3, p.105-119, Primavera 2002.

LEE, Hau L. The Triple-A supply chain. Harvard Business Review, Boston, p.102-112, 2004.

LEE, Hau L.; PADMANABHAN, v.; WHANG, Seungjin. The bullwhip effect in supply
chains. Sloan Management Review. p.93-102, Primavera 1997.

LIN, Chun-Wei R.; CHEN, Hong-YI S. Dynamic allocation of uncertain supply for the
perishable commodity supply chain. International Journal of Production Research, v.41,
n.13, p.3119-3138, 2003.

MAPA, Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Anuario estatistico da
agroenergia. Brasilia, 2009. 160p.

MENTZER John T. et al. Seven keys to better forecasting. Business Horizons, p.44-52,
Set./Out.1998.

MORAES, Mércia Azanha Ferraz Dias de. A desregulamenta¢éo do setor sucroalcooleiro do
Brasil. Americana: Caminho Cultural, 2000, 238p.

MOREIRA, Eduardo Fernandes Pestana. Evolugdo e perspectivas do comércio internacional
de aclcar e alcool. 2007.188f. Tese (Doutorado em Ciéncias Sociais) — Pontificia
Universidade Catolica de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2007.

NARAYANAN, V.G.;RAMAN Ananth. Aligning incentives in supply chains. Harvard
Business Review. Boston, p.94-102, Nov. 2004.

OLIVEIRA, Ana Maria Kefalas. Potencial da logistica ferroviaria para a movimentacéo de
aclcar para a exportacdo no Estado de S&o Paulo. 2005. 136f. Dissertagdo (Mestrado em
Ciéncias) - Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz” da Universidade de S&o Paulo,
Piracicaba, 2005.

POGETTI, Luis Roberto, Perspectivas de evolucdo da industria alcooleira brasileira.
2008.139f. Dissertagdo (Mestrado em Administragdo de Empresas) — EAESP — Fundagéo
Getulio Vargas, Séo Paulo, 2008.



134

PORTO DE SANTOS. Estatisticas -base de dados. Disponivel em <
http://www.portodesantos.com.br/authority/estatistica.html >. Acesso em: 16/12/2008.

PORTER, M.E. Competicdo: estratégias competitivas essenciais. Rio de janeiro: Campus,
1999. 515p.

RANDALL, Taylor R. ; MORGAN, Ruskin M. ;MORTON, Alysse R. Efficient versus
responsive supply chain choice: an empirical examination of influential factors. Journal of
Product Innovation Management, v. 20, p. 430-443, 2003.

SATOLO, Luiz Fernando. Dinamica econémica nas flutuagfes de producdo de cana de
acgucar. 2008. 132f. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncias) Escola Superior de Agricultura
“Luiz de Queiroz” da Universidade de S&o Paulo, Piracicaba, 2008.

SATOLO, Luis Fernando; BACHI, Mirian R. P. Dindmica econdmica das flutuacdes na
producdo de cada de acucar. Trabalho apresentado no XLVI Congresso da Sociedade
Brasileira de Economia, Administracdo e Sociologia Rural, Rio Branco, Acre, 2008. N&o
publicado.

SIMON, Alexandre Tadeu. Uma metodologia para avaliacdo do grau de aderéncia das
empresas a um modelo conceitual de gestdo da cadeia de suprimentos. 2005. 181f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) — Universidade Metodista de Piracicaba, Santa
Barbara D’Oeste, 2005.

STOCK, James R.; LAMBERT, Douglas M. Strategic logistics management. 42 ed. New
York: MCGRAW-HILL, 2001. 872 p.

STOREL Jr., Antonio Oswaldo. A Potencialidade do Mercado de Aclcar Organico para a
Agroindustria Canavieira do Estado de S&o Paulo. 2003. 138f. Dissertacdo (Mestrado em
Economia e Meio Ambiente) - Instituto de Economia, UNICAMP, Campinas, 2003.

SHEN, Jui-Jun Max. A multi-commodity supply chain design problem. University of
California, Berkeley, v. 37, p. 753-762, 2005.

SILVA, Cassandra R. O. Metodologia e aplicagdo de projetos de pesquisa. Centro Federal de
Pesquisas Tecnoldgicas do Ceara. Fortaleza, Maio 2004.

TFOUNI, Silvia Amélia. Verdiani; VITORINO Silvia Helena Pereira; TOLEDO, Maria
Cecilia de Figueiredo. Efeito no processamento na contaminagdo de cana de agucar. Ciéncia e
Tecnologia de alimentos, Campinas, v. 20. n. 01, 2007. Disponivel em:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0101-20612007000100014. Acesso
em: 20/09/2009.

UNIAO DA INDUSTRIA DA CANA DE ACUCAR - UNICA. Dados e cotagBes-
Estatisticas, 2009. Disponivel em: < http://www.unica.com.br/dadosCotacao/estatistica/ >.
Acesso em: 02/09/09.



135

FOREIGN AGRICULTURAL SERVICE - FAS: UNITES STATES DEPARTMENT OF
AGRICULTURE (USDA). World centrifugal sugar production, supply and distribution,
2009. Disponivel em :< http://www.fas.usda.gov/psdonline>. Acesso em: 29/08/20009.

VAN DER VORST, J.G.A.J; BEULENS, Adrie J.M.; BEEK, P.V.. Supply chain management
in food chains: improving performance by reducing uncertainty. International Transactions in
Operational Research, v.5, n.6, p.487-499, 1998.

VAN DER VORST, J.G.A.J; BEULENS, Adrie J.M. Identifying sources of uncertainty to
generate supply chain redesign strategies. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, v. 32, n.6, p. 409-430, 2002.

VIAN, C.E. de F. Agroindistria Canavieira: estratégias competitivas e modernizagdo.
Campinas: Atomo, 2003. 216p.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Sdo Paulo: Editora Bookman,
2005. 212 p.



136

ANEXO | - QUESTIONARIOS

Bloco 1 — Questdes qualificadoras — as respostas dos respondentes podem ser confrontadas

com a obtencdo de dados secundarios.

1.Nome?

2.Nome da empresa?

3.Fungéo?

4.Area de atuagio da empresa?

5.Qual é o volume aproximado de aglcar € movimentado pela cadeia que sua empresa
participa?.

6.Qual é 0 % de participacéo ferroviario e rodoviario?

Bloco 02 - Objetivo: avaliar os componentes de gestdo da de &rea analisada e da cadeia de
exportacdo de aglcar
Referencial Teorico: Conceitos de GCS (COOPER, LAMBERT E PAGH, 1997)
Lembrando que a cadeia estudada é compreendida a partir da disponibilidade do
produto pela usina até a entrega do produto ao cliente no Porto de origem, ou seja, ndo é
necessario avaliar processos necessarios para a producdo do agucar, bem como
processos a partir do carregamento do navio.
1. Fluxo de produto
Considerando o fluxo de produto da cadeia estudada, quais participantes chave que
vocé identifica na cadeia de exportagdo de acucar? Considere que sua empresa pode
participar em mais de um elo, portanto cite os que vocé identificar. Exemplo
(fornecedores diretos, fornecedores indiretos, distribuicdo fisica, atividades de apoio,
comercializacéo, clientes).
2. Gerenciamento de relacionamento com o cliente
De que forma que o relacionamento adotado com o cliente final impacta na cadeia?
3.Gestéo de servico ao cliente
Como sua empresa ou area interage os participantes identificados. Como a informacéo
flui entre os participantes da cadeia?
4.Gerenciamento de demanda
O gerenciamento da demanda é ponto chave na gestdo da cadeia. Como a sua empresa
e o restante da cadeia gerenciam a demanda que ocorrerd nos portos e as alteracdes

que ocorrem durante a safra e no dia a dia?
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5. Atendimento de pedido
Uma vez a programagdo sendo alterada, como a sua empresa e o restante da cadeia
reagem a estas mudangas? (Seja pelo atraso na demanda prevista, ou seja, pela
antecipacdo desta demanda).

6. Gestéo de fornecedores
Qual é a estratégia de sua empresa e do restante da cadeia quanto as parcerias e
relacionamento com fornecedores?

7. Desenvolvimento e comercializacdo de produtos
Quais sdo as estratégias de comercializacdo do agUcar para exportacdo adotadas pela
cadeia?

8. Logistica reversa.
Quais séo as acOes atuais e projetadas para o futuro que sua empresa e o restante da
cadeia estdo engajados de forma a produzir processos mais eficazes e sustentaveis pelo

ponto de vista social, ambiental e econdmico?

9. Nas proximas questdes, voceé classificara as questdes da seguinte forma:

(1) Inexistente ou muito baixa.
(2) Baixa.
(3) Média
(4) Alta
(5) Muito alta

a) Qual o nivel do planejamento e métodos de controle da cadeia em que sua empresa
participa? ()

b) Qual é a importancia de planejamento e controle nesta cadeia? ()

c) Como vocé classifica a integragdo dos processos e atividades na cadeia ? ()

d) Qual é aimportancia de integracdo e dos processo e atividades na cadeia? ( )

e) Qual é o nivel de interacdo entre os profissionais das diversas areas e empresas,
considerando inclusive atividades nas dependéncias da outra empresa? ()

f) Qual é importancia da interagdo entre as estruturas das empresas? ()

g) Como vocé classifica as condicOes atuais da estrutura fisica da cadeia tais como:
(armazenagem, unidades de transbordo, transporte nos diversos modais e terminais
portuarios, navios)? ()

h) Qual a importancia de ativos adequados a cadeia ~ ? ()
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i) Como voce classifica a integragéo da infraestrutura e sistemas de TI e comunicacéo,
das empresas na cadeia estudada? ()
j) Qual é a importancia da infraestrutura e sistemas de Tl integrados para a cadeia?
()
k) Qual é o nivel de coordenacgdo entre os membros da cadeia contribuindo para o
desenvolvimento de novos produtos? ()
I) Qual é a importancia desta coordenacéo para o desenvolvimento de novos produtos

()

m) Qual é o nivel de adequacdo dos métodos de gerenciamento aplicados na cadeia?

()

n) Qual é a importancia de métodos de gerenciamento adequados para esta cadeia?
()
0) Qual é nivel de clareza na estrutura de poder e lideranga nesta cadeia? ()
p) Qual é a importancia de uma estrutura de poder e lideranga bem definida para esta
cadeia? ()
q) Pondere sobre o equilibrio na cadeia entre o risco assumido e a recompensa obtida por
cada membro. ()

r) Qual é a importancia do alinhamento de interesses na cadeia? ()

Bloco 3 — Questdes relativas as fontes genéricas de incerteza e estratégia de redesenho da

cadeia. Questionario adaptado de Van der Vorst e Beulens (2002) p. 419

1. Quais sédo o0s objetivos da cadeia de suprimentos e quais sdo os indicadores de
performance?

2. Qual é o atual estagio da cadeia de suprimentos se referindo aos elementos: configuragéo
da cadeia, estrutura de controle da cadeia, sistemas de informac&o da cadeia, organizagéo
da cadeia e estrutura de governanga?

3. Quais incertezas estdo presentes? Elas restringem a performance da cadeia? Se sim,
como?

4. Quais séo as fontes destas incertezas na cadeia de suprimentos?

5. Qual estratégia de redesenho na cadeia poderia ser efetiva para cada fonte destas
incertezas?

6. Nas proximas afirmagdes, vocé classificara a afirmacéo da seguinte forma:

(1) Né&o afeta a cadeia
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(2) O efeito negativo é baixo para a cadeia
(3) O efeito negativo é médio para a cadeia
(4) O efeito negativo é alto para a cadeia
(5) O efeito negativo é muito alto para a cadeia
Caracteristicas inerentes
Demanda
a) Incertezas existentes relacionadas a demanda de agUcar para exportacéo relacionadas
a mercado. ()
Produto
b) Incertezas existentes relacionadas a garantia das especificacdes e qualidade do
produto. ()
Processo

c) Incertezas existentes relacionadas ao processo de producéo e expedicdo das usinas.

()

Suprimentos

d) Incertezas existentes relacionadas ao fornecimento de aclcar pela usina (falta de
cana, clima, virar produgdo para etanol, etc.). ()
Configuracéo da cadeia

e) Incertezas existentes relacionadas a infraestrutura (transporte, armazenagem e
terminais). ()
Estrutura de controle

f) Incertezas existentes relacionadas as janelas de tempo existentes para nomeagdes de
navios apos compra fechada e outros fatores que afetam a definicdo da data de

embarque. ()

Sistema de informacdes
g) Incertezas relacionadas ao sistema de informacéo da cadeia, considerando a
disponibilidade, acuracidade e aplicabilidade das informagdes. ()
Estrutura organizacional
h) Incertezas existentes relacionadas a tomada de decisGes corretas pelos membros da
cadeia devido a diferentes culturas de empresas, indefinicéo sobre autoridade e

responsabilidade e comportamento humano. ()
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