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RESUMO  Melhorias na gestio de fornecedores sio almejadas para atender objetivos das empresas de estreitar
lagos com fornecedores na geragdo de beneficios muatuos. Nesse contexto e com base no programa
de fomento desenvolvido pela Empresa Alpha, o objetivo com este trabalho foi identificar e ana-
lisar os principais fatores para concepgio do programa de fomento, quais os resultados obtidos
na percep¢do dos empregados envolvidos no programa e produtores, bem como quais sdo suas
perspectivas futuras. Com abordagem qualitativa, foi feito um estudo de caso com dados coletados
com entrevistas semiestruturadas e dados documentais fornecidos pela empresa. Observou-se que
o programa de fomento agricola surgiu para garantir o fluxo de abastecimento de maracuja para
a empresa Alpha, com o fornecimento de assisténcia técnica e preco minimo aos produtores como
contrapartida. Os resultados obtidos tém sido positivos percepgdo de produtores e empregados en-
volvidos, entretanto, alguns pontos podem ser melhorados. O programa tem se mostrado como um
instrumento de formalizacdo de parceria entre produtores e a industria, porém néo ha expectativa
de expansao para outros produtos.
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ABSTRACT ' The search for improvement in the supply management has grown significantly due to the goal of
strengthening ties with suppliers to generate mutual benefits. In this context and based on a program
of development by Alpha Company, the aim of this study was to identify and analyze the main factors
that led the company to design the promotional program, the results of which were obtained from the
perception of employees and producers involved in the program as well as their perspectives for the
future. Using a qualitative approach, a case study was performed with data collected through semi-
-structured interviews, in addition to documentary data provided by the company. It was observed
that the agricultural development program was created to ensure the supply flow of passion fruit for
the company studied, with the provision of technical assistance and minimum price to producers
being examples of some of the strings attached. The results obtained so far have been positive both in
the perception of the producers and employees, but some aspects can be improved. The program has
been shown as an instrument of formalization of a partnership between producer and industry, but
there is no expectation, at least for now, of this program expanding into other products.
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1.INTRODUCAO

O foco nas relagoes e parcerias envolvendo clientes e fornecedores tém ca-
racterizado as configuragdes competitivas em praticamente todos os setores
de atividade (BRITO; MARIOTTO, 2013), inclusive na relagdo entre industria
alimenticia e o setor agricola (DOOLEY; LUCA, 2008). As empresas tém pro-
curado estabelecer algum tipo de programa de desenvolvimento (PEREIRA;
FRAZAO, 2009) e ou verificacido de qualidade, definindo padrées minimos de
aceitagdo de seus fornecedores (GIL et al., 2002). Como qualquer outra cultura,
0 maracuja esta sujeito aos efeitos climaticos, as variagdes de demanda que po-
dem interferir diretamente na produtividade da safra. Para um gerenciamento
bem sucedido da cadeia produtiva, é necessario um alto grau de integragao fun-
cional e organizacional (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004; BATALHA; SILVA;
2013). Tal integragdo nao ocorre de forma instantanea e espontanea, é praticada
pelos diferentes setores e agentes envolvidos.

De acordo com Lourengo (2015), o agronegdcio na regido do Triangulo
Mineiro é um dos grandes responsaveis pela movimentacdo da economia na
regido, ha produtores de graos como soja, milho e café que, de certa forma, sao
concorrentes do maracuja. O cultivo do maracuja vem ganhando participagao
neste cendrio, mas alguns produtores ainda preferem cultivar apenas o café, en-
quanto outros ja estdo usando a estrutura dos seus cafezais em final de ciclo
para o cultivo do maracuja.

Neste contexto, tem-se por objetivo identificar e analisar os fatores que le-
varam a concep¢ao do programa de fomento agricola desenvolvido pela empre-
sa Alpha e os resultados obtidos sob a 6tica dos empregados envolvidos no pro-
grama e produtores de maracuja. Neste trabalho nao foram abordadas questoes
técnicas da cultura do maracuja, tais como a escolha da melhor area; técnicas
de plantio, polinizagdo entre outras. O foco principal foi responder as questdes:
Quais os principais fatores que levaram a empresa a iniciar o programa de fo-
mento agricola? Como ele foi desenvolvido, quais os resultados obtidos e quais
as perspectivas futuras?

A parceria entre a industria e os produtores rurais pode ser uma forma de
garantir volume de produ¢ao e melhoria da qualidade dos produtos. Desta for-
ma, pretendeu-se contribuir de forma pratica com a discussdo sobre as formas
de gestao de fornecedores nas cadeias produtivas de agronegdcios, em especial,
na producao de frutas e seus derivados com suas particularidades como oscila-
¢do de preco, sazonalidade e perecibilidade.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A seguir serao apresentados os conceitos sobre o tema estudado, ressaltan-
do a composigdo da cadeia produtiva do maracuja, assim como a importancia e
os ganhos obtidos com a gestdao de fornecedores.

2.1. Aimportancia econdmica do maracuja e a estrutura de sua
cadeia produtiva

De acordo com Bruckner e Picango (2001), entre os setores do sistema agro-
alimentar brasileiro, o setor de frutas ¢ um dos mais promissores. O aumento
da demanda, acompanhado por processos tecnologicos, tem permitido o cres-
cimento do mercado de frutas e seus derivados. Dado este cenario, os autores
ressaltam que a cadeia fruticola surge como um importante instrumento para
promover o desenvolvimento de muitas regides brasileiras. As diversas cadeias
produtivas proporcionam obten¢do de renda para os produtores. Uma dessas
cadeias produtivas é a do maracuja que é comercializado de duas formas: como
fruta fresca para consumo “in natura” e suco de fruta.

O Brasil é o maior produtor mundial de maracuja segundo dados da EM-
BRAPA (2014). De acordo com a Tabela 1, entre 2007 e 2008, houve um cresci-
mento de 4,02% na area colhida no Brasil e um crescimento de 3,02% na produ-
¢do, enquanto que de 2008 para 2009 houve um crescimento de 4,19% na area
colhida e um crescimento de 4,26% na produ¢ao de maracuja. O percentual
maior de crescimento tanto na area colhida quanto na produgao foi entre 2009
e 2010, de 22,41% e 29,27% respectivamente. Entre 2010 e 2011 houve uma redu-
¢do na area colhida de 0,88% enquanto que na produ¢ao houve um leve cresci-
mento de 0,08%. Em 2013 e 2014, houve redugao tanto na area plantada quanto
na produgao e no rendimento médio.
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Tabela 1: Evolugao da Produgao de Maracuja no Brasil — 2007 a 2014.

Ano Area Colhida Producéo Rendimento Médio
(hectares) (tonelada) (kg/ha)

2007 46.866 664.286 14.174

2008 48.752 684.376 14.038

2009 50.795 713.515 14.047

2010 62177 922.334 14.834

2011 61.631 923.035 14977

2012 57 848 776 097 13416

2013 57.277 838.244 14.630

2014 56 825 823 284 14488

Fonte: Adaptado de Produgao Agricola Municipal do IBGE (2007 a 2014).

Segundo Lourengo (2015), um dos motivos para as quedas apresentadas,
em alguns anos, deve-se ao aumento de preco de outras culturas como o café, o
milho e a soja que atrairam mais aten¢ao dos produtores nesses periodos. En-
tretanto, as oscilagdes nao tém sido tao elevadas, sendo possivel suprir as indus-
trias brasileiras.

Para Gereffi (1999), uma cadeia produtiva é composta por empresas que in-
teragem em um sistema produtivo visando a oferta de produtos e servigos para
o mercado consumidor, podendo esse ser local, regional ou global. A cadeia pro-
dutiva é composta por fornecedores de insumos (empresas que ofertam matéria
prima para o sistema produtivo), sistema de producao (propriedade rural que
trabalha com produc¢ao de graos, madeira, etc.), agroindustria ou industria de
processamento (beneficia ou transforma produtos in natura), comercializacao
ou distribuicao (realizada por atacadistas, varejistas, produtores, etc.), consumi-
dor final, ambiente institucional e ambiente organizacional (BATALHA; SILVA,
2013). O entendimento de cadeia produtiva possibilita: visualizar a cadeia pro-
dutiva de forma integral; identificar as deficiéncias e potencialidades; motivar o
estabelecimento de cooperac¢ao técnica; identificar gargalos e elementos faltan-
tes; e identificar os fatores condicionantes de competitividade de cada segmento.
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Os termos cadeia de suprimentos e cadeia produtiva podem ser entendidos
como similares, de acordo com Batalha e Silva (2013), sendo que o termo ca-
deia de suprimentos tem sido mais utilizado para descrever o encadeamento dos
mais variados produtos, enquanto o termo cadeia produtiva tem sido ampla-
mente utilizado nos agronegdcios para estudar a produgao agricola e pecuaria.
O termo adotado neste artigo foi de cadeia produtiva, mas ressalta-se aqui que
muitos autores pesquisados descrevem e analisam as relagdes e a gestao de for-
necedores utilizando também o termo cadeia de suprimentos. Por isso, a seguir,
sao apresentados os conceitos de ambos os termos.

De acordo com Batalha e Silva (2013), a cadeia de produgao é uma sucessao
de operagoes de transformacao dissociaveis, capazes de ser separadas e ligadas
entre si por um encadeamento técnico, ¢ também um conjunto de relagdes co-
merciais e financeiras que estabelecem entre todos os estados de transformagao
um fluxo de troca, situado de montante a jusante, entre fornecedor e cliente.
Portanto, uma cadeia de produg¢ao agroindustrial pode ser dividida em trés seg-
mentos: i) comercializacio: representa as empresas que estdo em contato com o
cliente final da cadeia de produgéo e que viabilizam o consumo e o comércio dos
produtos finais; ii) industrializacdo: representa as empresas responsaveis pela
transformac¢ao das matérias-primas em produtos finais, destinados ao consu-
midor; e iii) producdo de matérias-primas: retine as empresas ou produtores
que fornecem as matérias-primas iniciais para que outras empresas avancem no
processo de producdo do produto final.

Ainda de acordo com Batalha e Silva (2013), na cadeia de produgao agroin-
dustrial, ha particularidades a matéria-prima e produto final, que interferem na
cadeia relacionadas, tais como: sazonalidade de disponibilidade de matéria-pri-
ma; variagdes de qualidade da matéria-prima; perecibilidade da matéria-prima;
sazonalidade de consumo; e perecibilidade do produto final.

A Figura 1 apresenta a configuragao padrao apresentada por Batalha e Silva
(2013, p. 58) da cadeia produtiva onde foram feitas as especificagdes para a ca-
deia produtiva do maracuja, com base em Lourengo (2015).
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Figura 1 - Cadeia produtiva do maracuja.
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Fonte: Adaptado por Lourenco (2015) a partir de Batalha e Silva (2013, p. 58).

De acordo com Lourengo (2015), no inicio da cadeia produtiva do maracuja
tem-se os viveiros e os agronomos que sao fundamentais nesta cadeia produtiva,
pois sao nos viveiros que sido produzidas as melhores mudas de maracuja que
serdo adquiridas pelos produtores, conforme recomenda¢des dos agronomos.
Estes, além de dizer a quantidade de mudas que podem ser plantadas, recomen-
dam também qual a melhor area para planta-las, assim como quais produtos
deverao ser usados. Depois de saber qual a melhor area para o plantio das mu-
das adquiridas no viveiro, o produtor tem que preparar a area para recebe-las,
para isso pode contar com alguns equipamentos agricolas tais como: tratores,
enxadas, dentre outros, respeitando sempre as recomendagdes de espacamento
e abertura de covas. Apos o preparo da area, os agronomos indicam quais os
produtos deverdo ser usados antes das mudas serem plantadas.
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Ainda conforme Lourencgo (2015), depois de preparada e devidamente adu-
bada, a area escolhida podera receber as mudas que, depois de plantadas, deve-
rao ser irrigadas por meio de equipamentos especificos usados no gotejamento
das covas. Assim que as mudas atingem um determinado tamanho, elas preci-
sam de uma estrutura para poder crescer: as espaldeiras que sao encontradas
nas madeireiras. Apds alguns meses, os maracujazeiros estardo produzindo os
seus primeiros frutos e o produtor podera escolher como vende-los. Os princi-
pais compradores sdo os centros atacadistas que compram frutos de diversos
produtores e, posteriormente, repassaram os frutos para sacoldes e supermerca-
dos; os proprios sacoldes e supermercados; e a industria alimenticia que trans-
formara o fruto em suco.

No caso da venda para os centros atacadistas, sacoldes e supermercados, os
produtores nao possuem nenhum tipo de garantia quanto ao preco ou quanto
a venda de toda a sua produgdo e o preco pode variar conforme o aumento ou
o decréscimo da demanda pela fruta. Enquanto que na venda para a industria,
os produtores podem firmar algum tipo de parceria que garanta o recebimento
de um prego minimo de compra e a garantia da compra de toda a sua produgao.

2.2. Gestao de fornecedores

Uma empresa nao pode ser competitiva de forma isolada, ela faz parte de
uma cadeia de compradores ou fornecedores que tem como objetivo final sa-
tisfazer as necessidades do consumidor. E preciso que todos os envolvidos na
cadeia de produgao busquem a maxima taxa de valor agregado, repassando ga-
nhos de custo, qualidade e melhorias no processo. As empresas tém enfatizado
o desenvolvimento de relacionamentos colaborativos e cooperativos de longo
prazo com seus principais fornecedores, conforme destacado por Wilson (1995)
e Brito e Mariotto (2013).

Segundo Christopher e Ryals (1999) e Batalha e Silva (2013), para que uma
cadeia produtiva seja competitiva é imprescindivel o gerenciamento efetivo nao
apenas de uma empresa, mas do conjunto de agentes que compdem a cadeia.
Slack, Chambers e Johnston (2009), relatam que nenhum tipo de rede de opera-
¢do produtiva existe de forma isolada, pois todas fazem parte de uma rede maior
e sdo integradas entre si, resultando no processo como um todo. Esta rede inclui
fornecedores e clientes, fornecedores de fornecedores e clientes dos clientes e
assim por diante.
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De maneira geral, a qualificagdo e o desenvolvimento de fornecedores se
referem aos esfor¢os da organizagdo para criar e manter uma rede competente
de fornecedores. Envolve também um esfor¢o cooperativo de longo prazo en-
tre uma organiza¢ao compradora e seus fornecedores para atingir as melhorias
desejadas (PEREIRA; FRAZAQ, 2009). A meta final destes programas é for-
mar relacionamentos mutuamente benéficos, que ajudarao ambas as empresas a
competir mais eficientemente no mercado e, com isso, a manter uma politica de
qualidade total (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Para Kalnin, Baguinski e Costa (2009), durante muitos anos, a relagao entre
clientes e fornecedores foi designada como passional. Ambos possuiam objeti-
vos diferentes e cada um buscava alcangar o melhor resultado. Ap6s o desenvol-
vimento da percep¢ao de que um bom resultado global é o fruto do somatdrio
de diversas conquistas individuais que tem um tnico objetivo, percebeu-se que
as organizagodes estdo direta ou indiretamente ligadas. Neste sentido, Pereira e
Frazao (2009) argumentam que a busca pela integragao entre clientes e fornece-
dores visa propiciar a quebra de fronteiras fisicas e de gestao.

Merli (1998) e Brito e Mariotto (2013) ressaltam que as relagdes estabele-
cidas entre clientes e fornecedores, constitui uma area em que a cooperagao é
devidamente reconhecida como principal coordenagdo das atividades dos seus
membros. Tal relagdo vem crescendo cada vez mais, principalmente nas gran-
des empresas, onde a cadeia de fornecedores influencia consideravelmente nos
principais processos. Nesse contexto, segundo Hamel e Doz (2000) e Brito e
Mariotto (2013), surgem entdo as aliangas estratégicas, com as quais as empresas
obtém maior potencialidade em varios fatores estratégicos que compdem a com-
petitividade das empresas, sob a forma de trocas de experiéncias, aprendizado
comum, dentre outras. Assim sendo, outras atividades e negdcios, decorrentes
desse aprendizado, podem ser gerados pelas aliangas estratégicas.

Para o sucesso dessas parcerias, alguns fatores tém-se mostrado decisivos
na constituicao de redes verticais. Um dos fatores, talvez o mais importante, é a
mudanga nas relagdes contratuais (ZYLBERSZTA]JN; 2002), por meio da qual as
empresas lideres desenvolvem relag¢des de longo prazo com um reduzido nime-
ro de fornecedores. As empresas tém procurado estabelecer algum tipo de pro-
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grama de verificacdo de qualidade, definindo padrées minimos de aceitagdo.
O aprimoramento dos métodos de garantia de qualidade é fundamental, desde
que acompanhado por outras mudangas organizacionais, tais como: a intensi-
ficagdo das praticas do just in time externo, maior flexibilidade na produgao e
qualificacdo do trabalhador (GIL et al., 2002; PEREIRA; FRAZAQ, 2009).

De acordo com Neumann e Ribeiro (2004) e Pereira e Frazao (2009), devi-
do a incerteza em encontrar uma fonte melhor de fornecimento e ao alto custo
para pesquisar e avaliar novos fornecedores, as empresas precisam encontrar
meios de melhorar seu desempenho utilizando seus atuais fornecedores. Como
consequéncia, torna-se essencial desenvolver o relacionamento entre as partes.
O envolvimento e a parceria com os fornecedores levam a entrega de insumos e
materiais com qualidade e no tempo certo podendo, inclusive, facilitar o desen-
volvimento de novos produtos.

Segundo Handfield et al (2000), o desenvolvimento de fornecedores é um
conjunto de agdes que uma empresa pratica visando ao aprimoramento do de-
sempenho do fornecedor e em sequéncia atribuindo-lhe outras competéncias
para que ele possa atender as suas necessidades de suprimentos, tanto no curto
prazo quanto como no longo prazo. Os autores enfocam que o desenvolvimento
de fornecedores fundamentado numa estratégia de negécios de longo prazo é a
base para uma cadeia de suprimentos integrada.

Segundo Kalnin, Baguinski e Costa (2009), a parceria entre cliente e forne-
cedor em uma organizagao envolve um compromisso muatuo durante um longo
tempo, trabalhando com auxilio reciproco que resulta no compartilhamento
de informagdes. Isto exige compreensao das expectativas, comunica¢ao aberta,
troca de informagdes e confianga entre ambas as partes, focada em uma tnica
dire¢do comum no futuro. Tais arranjos sdo atividades empresariais que nao
requerem uma formagao de uma sociedade legal, mas sim, informal. O termo
alianca estratégica é usado em muitas organizag¢des no sentido de descrever uma
relagdo que envolve um planejamento e resulta em vantagens competitivas para
ambas as partes, portanto o foco principal destas aliancas é ampliar a com-
petitividade através da soma de recursos e competéncias para uma atividade
especifica.
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As aliangas estratégicas apresentam alguns pontos positivos, de acordo
com Noleto (2000), tais como: maior velocidade de operacgdes; economias de es-
cala; transferéncia de tecnologia e conhecimentos entre as empresas envolvidas;
possibilidade de aumentos nas vendas; compartilhamento de riscos e superacao
das limitagoes financeiras, podendo se estabelecer entio uma relagao ganha-
-ganha, onde todas as empresas participantes da alianca estratégica, podem sair
ganhando algo.

O fomento pode ser uma forma de alianga estratégica entre a empresa e seus
fornecedores. De acordo com Fischer e Zylbersztajn (2012), ao longo da historia,
o fomento tem sido usado em varios segmentos da producao agrossilvipastoril,
com larga tradigdo no Brasil. Um programa de fomento serve para estimular
o desenvolvimento de uma atividade por meio de um conjunto de incentivos.
Com isso, espera-se conseguir o abastecimento de insumos de industrias. O fo-
mento pode vir da iniciativa publica, privada ou mista.

3. METODO

A pesquisa teve abordagem qualitativa, pois trata-se da percep¢ao dos em-
pregados e produtores envolvidos, conforme Farias Filho e Arruda Filho (2013,
p. 64) destacam, a pesquisa qualitativa parte de uma visao em que ha uma re-
lagao dinamica entre o mundo real e o pesquisador, entre o mundo objetivo e a
subjetividade de quem observa, que nao pode ser traduzida em nameros.

3.1. OBJETO DE ESTUDO

O método de pesquisa foi o estudo de caso, que segundo Yin (2015), é usado
quando envolve o estudo profundo de um ou poucos objetivos de maneira que
se permita o seu amplo e detalhado conhecimento. A empresa escolhida possui
uma fabrica em Araguari, Minas Gerais, o estado ¢ um dos maiores e mais an-
tigos produtores, com cultivo deste 1972 (AGRO-CIM; 2010). Além disso, na ci-
dade de Araguari estdo localizadas unidades fabris das trés maiores produtoras
de sucos do Brasil. A empresa Alpha é uma das principais empregadoras e res-
ponsavel por grande parte da movimentagao na economia da cidade e da regiao.
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3.2. Procedimentos de coleta de dados

Foram realizadas sete entrevistas semiestruturadas como instrumento de
coleta de dados, além de pesquisa documental. A partir de um roteiro elaborado
previamente, foram feitas entrevistas com quatro produtores e trés empregados
da empresa, que estdo diretamente ligados com programa de fomento agrico-
la, no intuito de coletar as suas opinides e relatos, compreendendo melhor as
premissas do programa, bem como os seus objetivos, resultados e expectativas.
A pesquisa documental ocorreu por meio do acesso concedido pela empresa a
alguns dados e documentos internos, tais como histérico de volume entregues,
quantidade de produtores e nimero de hectares plantados com maracuja.

Os produtores possuem vinculo com a empresa em torno de dois anos e
foram escolhidos por serem os maiores produtores tendo em vista a produgao
entregue nos tltimos dois anos. Os empregados ocupam cargos como supervi-
sor de compras, analista de compras e gerente de compras e seu vinculo com o
programa de fomento agricola ocorre de acordo com o Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 - Caracteristicas dos Entrevistados.

IDENTIFICACAO VINCULO COM A EMPRESA CONHECE O PROGRAMA DESDE
Entrevistado 01 Produtor 2012
Entrevistado 02 Produtor 2014
Entrevistado 03 Produtor 2013
Entrevistado 04 Produtor 2011
Entrevistado 05 Supervisor de Compras 1985
Entrevistado 06 Analista de Compras 2009
Entrevistado 07 Gerente de Compras 1985

Fonte: As autoras (2016).
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As perguntas do roteiro de entrevista versaram sobre o conhecimento dos
entrevistados acerca do programa de fomento agricola da empresa Alpha, sua
opinido sobre ele, beneficios oferecidos, desvantagens, problemas, sugestoes de
mudangas, riscos, resultados até o momento, além de questionar se o programa
poderia ser estendido para outras culturas.

3.3. Procedimentos de analise de dados

Os dados das entrevistas foram transcritos, assim como foram organiza-
das as informacdes coletadas pela pesquisa documental. Isto permitiu que fosse
feita a analise de contetido do texto gerado a fim de identificar e classificar as
categorias de analise mais relevantes. As categorias encontradas foram: fatores
impulsionadores para a criagdo do programa de fomento; desenvolvimento e
melhorias do programa; beneficios; problemas; resultados obtidos.

4. RESULTADOS

A Empresa Alpha atua no mercado de sucos integrais e prontos para beber
direcionados para exportagdo, terceirizacido de outras marcas e fabricagdo de
mais de sessenta subprodutos. A corporagao esta sediada no nordeste do Brasil
e possui uma de suas fabricas na regidao do Tridngulo Mineiro e que foi o caso
escolhido para este estudo.

Na década de 1980, foram identificados alguns problemas pela equipe téc-
nica da empresa e que poderiam prejudicar suas atividades como: baixa produ-
tividade das lavouras devido ao pouco conhecimento técnico dos produtores e
a falta de apoio por parte dos 6rgaos governamentais; problemas fitossanitarios
com o surgimento de novas pragas e doengas prejudicavam as lavouras; reducao
na longevidade das lavouras pela falta de um programa de melhoramento gené-
tico com variedades adequadas a cada regido ou finalidade (mercado de fruta
fresca ou industria); e comercializacao por intermediarios, havendo a imposi¢ao
de barreiras para os produtores.
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Diante dos problemas levantados e com vistas a garantir o suprimento da
demanda de maracuja, a empresa criou o programa de fomento agricola que
pode ser descrito como um conjunto de agdes para sanar os problemas identifi-
cados com o aumento do plantio de maracuja de boa qualidade para garantir o
abastecimento dos estoques da empresa e também rentabilidade aos produtores.
Como a empresa esta situada na regido do Tridngulo Mineiro onde estdo pre-
sentes muitos produtores rurais, o programa abrangeu um raio de 450 quilome-
tros em torno da empresa para facilitar a logistica do processo e a garantia de
um bom suporte técnico.

No inicio do programa, com o intuito de combater os problemas fitossani-
tarios, foi desenvolvida uma parceria com um viveiro localizado na cidade, para
que juntos desenvolvessem um tipo especifico de muda de maracuja que fosse
mais resistente e que atendesse aos padroes de qualidade da empresa. Diversos
testes foram feitos em lavouras experimentais até que se chegasse a variedade
do fruto recebido atualmente pela empresa, diferente do fruto encontrado no
mercado “in natura”.

A assisténcia técnica fornecida pela empresa também foi um fator impor-
tante no inicio do programa, pois como a maioria dos produtores rurais da re-
gido nao tinha o maracuja como cultura predominante, eles desconheciam os
cuidados necessarios para que houvesse uma boa produgio nas lavouras e tam-
bém nao estavam dispostos a pagar pelos servigos técnicos dos agronomos. As
garantias ofertadas pela empresa despertaram maior interesse nos produtores
da regido que podiam contar com assisténcia técnica gratuita, garantia de com-
pra de toda a produgao, fornecimento das embalagens para transporte do fruto
e transporte por conta da empresa.

Como nao havia a tradicao do cultivo de maracuja na regido, foi necessario
um trabalho mais acentuado de divulgagdo para que os produtores conheces-
sem com mais profundidade a cultura do maracuja, além doo baixo investi-
mento requerido; da renda mensal durante nove meses do ano; aproveitamen-
to da mao-de-obra ociosa; possibilidade de reduzir os custos de producao com
praticas simples (uso de bambu, cultivo alternativo no café) e o uso da mesma
estrutura para o segundo plantio.
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Em 2012, foi inserida a garantia do pre¢o minimo que para muitos pro-
dutores tornou-se o incentivo mais importante, visto que o produtor ja sabe
quanto ira ganhar em cada quilo do fruto entregue o que garante a cobertura,
no minimo, dos custos do plantio mesmo que ocorra imprevistos como fortes
chuvas ou seca intensa.

O programa é conhecido por varios produtores da regido que continuam
buscando fazer parte do programa de fomento. Deste modo, atualmente, a em-
presa conta com mais de 400 produtores que entregam sua producao possibi-
litando o suprimento dos estoques de maracuja da empresa Alpha. A empresa
mantém a parceria com o viveiro que vende as mudas com pre¢o reduzido aos
produtores diminuindo, assim, os seus custos iniciais de produgdo. Uma alter-
nativa utilizada por alguns produtores para diminuir mais ainda os custos é a
plantagao de lavouras de maracuja sobre os pés de café em final de ciclo, apro-
veitando assim a estrutura do cafezal.

A area de Compras Agroindustriais é a responsavel pela aquisi¢ao de frutos
ou polpas de frutas que sdo as matérias-primas necessdrias para a fabricacao do
suco. Os principais processos sdo: a negociagao das compras de frutas/polpas; a
emissao de pedidos de compra e 0 acompanhamento dos mesmos. Com relagao
as atividades voltadas para o programa de fomento agricola, elas envolvem des-
de o acompanhamento do plantio das mudas até a entrega dos frutos colhidos
na industria, passando pelo acompanhamento da safra e extragao do maracuja.

Depois de escolhida a drea a ser plantada pelo produtor, 0 mesmo entra
em contato com os supervisores da empresa, para verificar se a area escolhida é
uma boa area, quantas mudas serdo necessarias e qual os beneficios fornecidos.
Depois de plantar as mudas, os produtores polinizam as suas lavouras para au-
mentar a sua producdo e quando o fruto comega a amadurecer, o produtor en-
tra em contato com o supervisor, para que este solicite o transporte dos frutos.
Depois de recolher os frutos nas lavouras, os transportadores levam-nos para a
fabrica, onde acontece a extragdo dos mesmos, ou seja, dos frutos sao extraidos
os sucos/polpas usados pela empresa na producao dos seus sucos. Cinco trans-
portadoras prestam servigo para a empresa, recolhendo os frutos nas lavouras
para serem descarregados no patio da industria.
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Tratando-se de frutas como abacaxi, manga, goiaba e maracuja, a empresa
faz a sua compra diretamente de produtores locais. As frutas sdo processadas de
imediato, ou seja, das frutas serao extraidos os sucos para produzir os produtos
finais. Depois de extraido, o suco passa pelo refino e pasteurizagéo e se for para
produgao imediata, ja sera enviado para a formulagdo, onde serao adicionados
outros insumos e depois de envasados serdo estocados em um armazém, que a
empresa aluga. Se o suco extraido nao for utilizado para a produgao imediata,
ele sera armazenado em tambores que serdo congelados e armazenados na ca-
mara fria, onde também sao estocados os sabores que sao comprados de outros
fornecedores em tambores, como a uva, tangerina, laranja, dentre outros.

Percebe-se que a cada ano que passa aumenta o volume de maracuja re-
cebido na empresa, que consegue extrair atualmente 10 toneladas por hora de
maracuja, chegando a extrair em média 140 toneladas de maracuja por dia no
periodo de pico da safra. Como o objetivo da empresa é comprar e extrair o
maior volume possivel de maracuja durante a safra, o programa de fomento
agricola vem ajudando nesse processo. Houve um aumento de aproximadamen-
te 21% no nimero de produtores entre os anos de 2012 e 2013, visto que em 2012
foi inserido no programa a garantia do preco minimo e com esse beneficio o
produtor ja sabe o prego que sera pago quando a sua lavoura de maracuja come-
¢ar a produzir.

A area plantada sofreu um decréscimo nos ultimos cinco anos, por diver-
sos motivos, tais como aumento no preco do café, do milho ou do litro de leite,
que interferem diretamente no plantio do maracuja, pois o0 maracuja nao é a
principal fonte de renda dos produtores e em tempos de crise, os produtores dao
preferéncia para as culturas principais. Mas a empresa vem tentando conquistar
novos hectares, divulgando cada vez mais as vantagens do programa.
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5. DISCUSSOES

Com base no roteiro de entrevistas, as respostas dos produtores e emprega-
dos da empresa foram agrupadas como apresentadas, a seguir. Todos conhecem
o programa de fomento agricola e sabem descrever as principais vantagens ofe-
recidas por ele, além de concordarem que a ideia da empresa de implantar o pro-
grama foi assertiva, como ressaltado: “... ¢ um programa benéfico ao produtor e
a empresa, pois os deixam menos expostos a variagdo de precos e demandas do
mercado, uma vez que a empresa tem garantia de abastecimento e os produtores
possuem garantia de venda do fruto” (Entrevistado 06).

Quando perguntados com relagdo aos beneficios oferecidos pela empresa,
o transporte gratuito foi citado por 100% dos entrevistados, enquanto que a ga-
rantia do preco minimo sé nao foi citadada pelo Entrevistado 03 e a assisténcia
técnica gratuita nao foi citada apenas pelo Entrevistado 04. A garantia de com-
pra de toda a produgéo ofertada no programa nao foi citada pelos Entrevistados
02 e 03. Podemos concluir, entdo, que os beneficios oferecidos pela empresa sao
levados em consideracao pelos produtores rurais que decidem investir na cultu-
ra do maracuja.

Todos os beneficios oferecidos pela empresa foram citados pelo Entrevis-
tado 03, conforme segue: “.. a assisténcia técnica dos supervisores, a garantia
de compra de toda a produgao, facilidade para aquisi¢do das mudas, transporte
gratuito, garantia do preco minimo e o incentivo do aumento do prego para os
produtores se eles entregarem frutos de boa qualidade” (Entrevistado 03).

E importante ressaltar que, do ponto de vista dos produtores, os beneficios
mais importantes ofertados pelo programa sio o preco minimo e a garantia de
compra de toda a produgio, pois garantem aos produtores certa tranquilidade
diante de uma queda nos precos devido a super safra, por exemplo. A garantia
de tais beneficios pode ser obtida segundo Kalnin, Baguinski e Costa (2009), por
meio de uma parceria entre cliente e fornecedor, onde exista um compromis-
so mutuo durante um longo tempo, compartilhando informagées e adquirindo
confianga entre as partes envolvidas com o passar do tempo.
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Ao longo dos anos houve algumas melhorias no programa, como em 2012,
quando houve o acréscimo do preco minimo. Quando os entrevistados foram
questionados sobre o que poderia ser mudado, melhorado ou acrescentado no
programa, foram citados desde a contrata¢ao de mais Supervisores de Compras
para melhor atender os produtores, até a melhoria na capacidade de recebimen-
to de frutos pela fabrica, como demonstram as opinides:

Acho que poderia ter o financiamento das lavouras junto ao banco. A
empresa poderia contratar mais agronomos para atender um maior
numero de produtores.” (Entrevistado 01).

“Aumentar o nimero de visitas dos supervisores nas lavouras.” (En-
trevistado 02).

“Melhorar a capacidade de processamento da fabrica, aumentar a pre-
sen¢a no campo, parceria com as institui¢oes de pesquisa (Entrevis-
tado 05).

Como qualquer programa ou projeto, o fomento agricola, pode apresentar
algumas desvantagens para a empresa tais como ter que garantir a compra de
toda a produgdo em periodos de crise ou até mesmo ter que garantir um preco
minimo, no caso de uma super safra, onde os precos podem ser menores, como
destacado por Batalha (2013), que diz que na cadeia de produgao agroindustrial
ha particularidades como a sazonalidade de disponibilidade de matéria-prima:

Independente de crise ou ndo a empresa tem que comprar toda a pro-
ducio” (Entrevistado 04).

“Desvantagem de ter uma super safra e o prego minimo ter que ser
mantido, com isso a empresa corre o risco de ter que comprar uma
quantidade maior que o seu volume necessario.” (Entrevistado 05).

“Ele pode gerar menores lucros para a empresa caso o preco da fruta
no mercado tenha uma grande queda.” (Entrevistado 06).

O programa de fomento agricola contempla apenas o maracuja, mas a
empresa também processa outras frutas como a manga, a goiaba e o abacaxi.
Quando questionados se o programa poderia ser estendido para tais frutas, 57%
dos entrevistados acreditam que o programa nao poderia ser estendido, devido
ao fato de serem culturas diferentes da cultura do maracujd, ou mesmo pela falta
de capacidade da fabrica, que atualmente ndo consegue processar dois tipos de
frutos simultaneamente. Os demais entrevistados, acreditam que o programa
poderia ser estendido, mas nao com os mesmos beneficios ofertados para o ma-
racuja e desde que a capacidade da fabrica seja ampliada.
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Apesar do fomento agricola ter sido criado ha quase trinta anos, é claro que
ainda ha pontos que podem ser melhorados ou até mesmo beneficios que podem
ser acrescentados, tais como a parceria com algumas empresas ou lojas agro-
pecudrias para aquisicao dos produtos utilizados nas lavouras ou até mesmo o
financiamento do plantio do maracuja, financiando os custos iniciais, como a
madeira e alguns adubos utilizados nas lavouras, conforme ressaltado:

Financiamento para o plantio do maracuja (financiamento dos custos
iniciais). Parceria com algumas empresas ou lojas agropecudarias para
aquisicao dos produtos aplicados nas lavouras. (Entrevistado 01).

Financiamento das lavouras, fornecendo os adubos necessarios, que
depois seriam pagos em entrega de frutos durante a safra. (Entrevis-
tado 02).

Fornecimento com pagamento futuro de outros insumos e produtos
que compdem o custo inicial de implantagdo da cultura, assim como é
feito com as mudas (Entrevistado 06).

O programa tem como objetivo garantir o abastecimento dos estoques de
suco de maracujd da empresa, e com base nas respostas dos entrevistados a em-
presa tem conseguido cumprir com o esperado, fazendo o acompanhamento de
perto da qualidade dos frutos recebidos e com a atracao de cada vez mais produ-
tores, o que tem evitado um eventual risco de desabastecimento. Existe alguns
produtores que fornecem maracuja para a empresa ha mais de cinco anos, sio
produtores que na maioria das vezes comegaram com poucos pés de maracuja e
atualmente possuem uma grande drea plantada.

E claro que para alcancar qualquer objetivo, a empresa esté sujeita h4 al-
guns riscos, no caso do maracuja, segundo os entrevistados, a empresa mesmo
com a garantia de compra e todo o suporte técnico oferecido, corre o risco de
nao receber o fruto, caso o produtor resolva vender o fruto para outra empre-
sa, ou até mesmo levar para os centros atacadistas, que podem estar pagando
precos melhores. Ou até mesmo o risco de ter que absorver todo o excendente
se houver uma super safra, excedendo o volume previsto inicialmente, aumen-
tando o nivel dos seus estoques e consequentemente 0s custos com 0s mesmos.
O Quadro 2 apresenta uma sintese das percepgdes sobre os principais pontos
abordados durantes as entrevistas, como ¢ mostrado a seguir:
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Quadro 2 - Resumo Das Percepgdes Sobre o Programa Fomento Agricola.

CATEGORIA DESTAQUES
Criado em meados de 1980 com o intuito de garantir a melhoria
Criagao do Programa da qualidade e 0 abastecimento dos estoques de maracuja da
empresa.
Vantagens para a empresa Controle da origem, qualidade e quantidade do fruto processado.

Garantia da comercializacdo do fruto produzido, com preco

Vantagens para os produtores minimo garantido.

Ter que garantir a compra de toda a producdo em meio a periodos

Desvantagens para a empresa )
gensp P de crise.

Desvantagens para os produtores A presenca de apenas dois supervisores

Financiamento dos custos iniciais das lavouras e melhoria da

Melnorias capacidade de processamento da fabrica

Fonte: As autoras (2016).

De acordo com o exposto, observa-se que o programa de fomento agricola
¢ um programa exitoso tanto na percep¢ao dos produtores quanto na dos em-
pregados envolvidos da empresa pesquisada. E tem-se mostrado como um ins-
trumento de formalizacdo de parceria entre produtor e industria. A empresa, no
inicio do programa, percebeu que a parceria com os produtores poderia trazer
beneficios para ambas as partes, surgiu entdo uma alianga estratégica, na qual
de acordo com Brito e Mariotto (2013), a empresa obtém maior potencialidade
em varios fatores estratégicos que compoem a competitividade, sob a forma de
trocas de experiéncias, aprendizado comum, dentre outras.

Yoshino e Rangan (1996) sugerem um modelo de formagao de aliangas es-
tratégicas, que é composto por quatro etapas: repensar o negdcio; modelar uma
alianca estratégica; dedicar a estruturagdo da alianca e avaliar as aliancas. No
caso da empresa Alpha, pode-se dizer que na primeira etapa a empresa iden-
tificou a parceira como uma oportunidade, quais seriam os desafios a serem
superados e quais seriam os beneficios de tal parceira. Na segunda e terceira
etapas, a empresa verificou quais seriam as estratégias a serem criadas para que
ambas as partes pudessem lucrar com a parceria e quais deveriam ser os benefi-
cios ofertados. E por fim, na quarta etapa, a empresa implantou um processo de
avaliagdo continua do programa em busca de melhorias que possam contribuir
para o bom desempenho da parceria.
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6. CONCLUSOES

O objetivo inicialmente proposto foi alcancado, pois foi possivel identificar
os fatores impulsionadores do programa de fomento agricola da empresa Alpha,
bem como suas etapas de desenvolvimento, o momento atual e os principais
resultados obtidos até o momento, sob a 6tica da empresa, por meio de seus em-
pregados entrevistados e também na visao dos produtores.

A empresa identificou problemas fitossanitarios e a baixa produtividade
das lavouras, além do desconhecimento da cultura do maracuja por parte de
alguns produtores. Estes elementos serviram de impulsionadores para a criagao
do programa de fomento agricola, onde a empresa passou a oferecer suporte téc-
nico aos produtores e algumas garantias como o preco minimo, o que permitiu
nao s6 a permanéncia de produtores ja vinculados a empresa, como serviu tam-
bém de atrativo para novos produtores. Ha, portanto, o reforco e estreitamento
da relagdo com os antigos produtores, que acompanham o programa ha mais
tempo e a adesdo de novos produtores.

Como principal resultado, o programa proporcionou o aumento do volume
de fruto recebido pela empresa e também o aumento no nimero de produto-
res participantes do programa. Com este objetivo da empresa alcang¢ado, houve
ainda a reduc¢do de custos e garantia da compra de frutos de qualidade, assim, a
empresa tem conseguido cumprir as suas metas e o numero de produtores e de
hectares plantados vem aumentando ano ap6s ano. Como melhorias, poderia
ser estabelecida parceria com lojas agropecudrias e financiamento dos custos
iniciais com a produgdo do maracuja.

Salienta-se que, como este trabalho foi feito com base em um estudo de caso
unico, portanto deve-se observar que a generalizagdo tem suas restri¢des, pois
o estudo foi realizado em um cenadrio especifico, o que demandara de contex-
tualizagao e ajustes no programa de fomento a produgdo de maracuja ou outro
produto.
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