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Resumo

O conceito de gestdo da cadeia de suprimentos ou supply chain management tornou-se
fundamental para a competitividade das empresas empenhadas no processo de agregacdo de
valor. Apesar das vantagens da integra¢do dos processos de negocios, muitas empresas ainda
sofrem com o excesso ou falta de produtos por dificuldades em prever demanda. Este fato tem
sido observado recentemente na industria de sementes de milho hibrido com o lancamento de
produtos de alto conteudo tecnologico. Fisher (1997) propés considerar a natureza da
demanda dos produtos antes de planejar a cadeia de suprimentos. Para isso classifica os
produtos em funcionais e inovadores, indicando politicas que promovam a eficiéncia em
custos e politicas responsivas, respectivamente. Para estudar a aplica¢do desta teoria na
cadeia de suprimentos de insumos agricolas, este trabalho analisa o caso da maior empresa
brasileira de sementes de milho hibrido. A andlise demonstrou que o postulado de Fisher
(ibid.) ndo classifica pontualmente os produtos estudados, porém revela importantes
diferencas na demanda que sugerem estratégias distintas para a cadeia de suprimentos.
Palavras-chave: Gestdo da cadeia de suprimentos; Estratégia; Produto.

1. Introducao

A evolucao do ambiente de negocios conduz as empresas a refletirem em novas formas de
competicdo baseadas numa ampla rede de relacionamentos de negdcios. O sucesso entdo
depende da habilidade dos gerentes em integrar a empresa aos seus fornecedores e clientes, a
cadeia de suprimentos (LAMBERT et al, 1998).

A literatura que estuda estratégias para a cadeia de suprimentos aponta para o trabalho de
Fisher (1997). Este autor defende que a cadeia de suprimentos deve ser estruturada baseada na
natureza da demanda (estabilidade e previsibilidade) e nas caracteristicas do produto
(funcional ou inovador). Para produtos funcionais a cadeia de suprimentos deve fazer alto uso
da capacidade produtiva buscando a redugdo de custos. Para produtos inovadores a cadeia de
suprimentos deve ser orientada por politicas responsivas visando reduzir a incerteza da
demanda e agilizar o atendimento.

No setor de sementes de milho hibrido, a cadeia de suprimentos ¢ estruturada para ser
eficiente. Porém, nos ultimos anos, com o avango da tecnologia, o setor investiu no
desenvolvimento de novos hibridos, mais produtivos e com maior valor agregado. A grande
prolifera¢ao de produtos no mercado e a demanda crescente por novos produtos dificultam o
ajuste entre o suprimento ¢ a demanda. Quando o suprimento excede a demanda hé perdas de
sementes por obsolescéncia. Quando o suprimento ¢ menor que a demanda os clientes ficam
insatisfeitos e ha reducao nas vendas.

Este estudo tem como objetivo refletir sobre a demanda de sementes baseado na teoria de
Fisher (ibid.), visto que este autor faz referéncia somente a bens de consumo e ndo identifica
todos os tipos de demanda. Este trabalho analisa os produtos de uma grande empresa nacional
em estudo de caso. Busca-se responder a seguinte questdo: Qual é o padrdo de demanda de
sementes de milho hibrido ?



Xl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

2. Referencial Teorico

O atual ambiente de mercado motiva as empresas na busca por novas formas de gestdo. Neste
contexto, a gestdo da cadeia de suprimentos ¢ reconhecida como base para a vantagem
competitiva. Isto porque o nivel de servico ao cliente e os custos totais dependem da
integracao dos processos chave de negocios, ou seja, da gestdo da cadeia de suprimentos

(CHRISTOPHER, 2000).

Segundo o Global Supply Chain Forum (citado por LAMBERT et al, op. cit.), gestdo da
cadeia de suprimentos é: “a integrac¢do dos processos chave de negocios desde os usuarios
finais até os fornecedores que provém produtos, servigos e informagoes que agrega valor
para os consumidores e outros stakeholders”.

Trienekens (1999) observou que os estudos em gestao da cadeia de suprimentos ressaltam trés
aspectos: (1) as cadeias sdo orientadas para o consumidor final; (2) os processos de negdcios
sdo executados para atender ao consumidor; (3) € necessaria a colaboragdo das organizagdes
para a coordenacdo dos processos.

O objetivo principal da gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a redug¢do de recursos requeridos
para o atendimento de determinado nivel de servico ao consumidor. Os ganhos obtidos pelas
empresas que realizam a gestdo da cadeia sdo caracterizados pela melhoria da produtividade
dos ativos, reducdo de lead-time, incremento nas receitas e reducdo de custos de inventario,
transporte e armazenagem.

Fisher (op. cit.)) comenta que, embora os investimentos realizados para melhorar o
desempenho, muitas cadeias de suprimentos ainda sofrem com o excesso ou falta de produtos
pela incapacidade de prever demanda. Por isso, propde que o planejamento da cadeia de
suprimentos deve ter como ponto de partida a natureza da demanda do produto. Esta depende
do ciclo de vida, da previsibilidade e variabilidade da demanda e dos padrdes de mercado para
lead-time e servigos. Com base nestes pontos este autor classifica os produtos em funcionais e
inovadores (Quadro 2.1).

Produtos funcionais sdo aqueles que satisfazem necessidades basicas e que ndo se modificam
ao longo do tempo. Possuem longos ciclos de vida. A demanda por estes produtos € estivel e
previsivel. Entretanto, esta estabilidade atrai a concorréncia e por isso estes produtos deixam
baixas margens de contribui¢ao.

Na busca de melhores margens, muitas empresas introduzem inovagdes tecnologicas ou
inovagoes de moda, oferecendo aos consumidores razdes adicionais para a compra. Estas
inovacgdes aumentam as margens de contribui¢do para as empresas, porém tornam a demanda
imprevisivel. Os ciclos de vida s3o reduzidos porque os concorrentes sdo atraidos a
oferecerem outras inovagoes. Os curtos ciclos de vida e a grande variedade de produtos desta
categoria aumentam a imprevisibilidade da demanda.

Definidos estes conceitos, Fisher (ibid.) propde que as estratégias para a cadeia de
suprimentos devem ter como ponto de partida o tipo do produto (Figura 2.1).

Para produtos funcionais a cadeia de suprimentos deve fazer alto uso da capacidade produtiva
com reducdo de estoques no canal de distribui¢do. A busca por eficiéncia esta ligada as baixas
margens de lucro associadas a este tipo de produto. As informagdes da demanda devem fluir
para coordenar as atividades na cadeia de suprimentos e atender a demanda com baixo custo.

Para produtos inovadores a cadeia de suprimentos deve ser orientada por politicas
responsivas. A leitura antecipada de vendas e outros sinais do mercado devem orientar a
rapida reag¢do da cadeia de suprimentos para atender a demanda volatil. Em rela¢do ao estoque
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e a disposicao da capacidade produtiva, as decisdes criticas estdo ligadas a sua localizagdo
com objetivo de reduzir a incerteza da demanda e agilizar o atendimento.

Appelqvist (2003) cita o trabalho de Fisher (op. cit.) como um excelente ponto de partida para
projetar diferentes cadeias de suprimentos para diferentes ambientes operacionais. Entretanto,
explica que a definicdo da estratégia da cadeia de suprimentos com base na teoria de Fisher
(ibid.) fica limitada as cadeias de produtos estritamente funcionais ou inovadores, porém nao
identifica diferentes tipos de demanda do consumidor existente entre estes extremos. Por isso
este autor sugere o uso da teoria de Hill (2000) que complementa a defini¢do das estratégias
para outros tipos de produtos e cadeias de suprimentos, baseando-se nos fatores qualificadores
e ganhadores de pedido. Estes fatores, que formam a base de decisdo de compra dos
consumidores, devem ser aplicados na cadeia de suprimentos.

Produtos Funcionais Produtos Inovadores
Aspectos da Demanda ., . .,
(Demanda previsivel) (Demanda imprevisivel)
Ciclo de vida do produto maior que 2 anos de 3 meses a 1 ano
Margem de contribuicio 5a20% 20 a 60%
Variedade de produtos baixa (10 a 20 Va.lriac;ées por alta (milhares de Yariaqées por
categoria) categoria)
Margem de erro nas
previsodes (producio 10% 40 a 100%
comprometida)
Ruptura de Estoque 1a2% 10 4 40%
Taxa de descontos para 0 10 & 25%
vendas
Lead-time 6 meses a 1 ano 1 dia a 2 semanas

Fonte: FISHER (1997).

Quadro 2.1: Aspectos da demanda para produtos funcionais e inovadores.

Lee (2002) expande a teoria de Fisher (op. cit.) propondo a combinagdo das incertezas da
demanda e do suprimento. Segundo este autor, combinando estas incertezas quatro tipos de
estratégias sdo indicados:

a) Cadeia de suprimentos eficiente: combina com produtos funcionais. Possui
pouca incerteza de demanda e suprimento, pode ser satisfeita por processos
estaveis, operando eficientemente os custos para alcangar economia de
escala.

b) Cadeia de suprimentos de risco limitado: Resultado da alta incerteza no
suprimento ¢ pouca incerteza na demanda de produtos. Fazem-se
necessarios os estoques de seguranga.
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¢) Cadeia de suprimentos responsiva: E capaz de responder com rapidez para
encontrar a demanda. Processo de fazer sob encomenda e customizacao em
massa sao conceitos para responder as necessidades do consumidor.

d) Cadeia de suprimentos agil: E resultado de incertezas na demanda e no
suprimento. Neste caso a cadeia deve ser responsiva e de risco limitado.

Christopher e Towill (2000) apontaram que a defini¢do da estratégia e da estrutura da cadeia
de suprimentos deve ser dirigida pelo ambiente de mercado. Segundo eles, a competitividade
da cadeia de suprimentos ndo ¢ somente uma questdo de ser eficiente e/ou responsiva, mas
requer uma combinacdo do projeto e operagdes com as necessidades do mercado. Estas
necessidades estdo relacionadas com a duracdo do ciclo de vida do produto, lead-time de
distribui¢do, volume, variedade e previsibilidade de demanda.

Childerhouse e Towill (2000) acreditam que estratégias que tragam eficiéncia sdo apropriadas
para produtos funcionais, porém para produtos inovadores os autores propdem uma estratégia
diferente. A montante do ponto de penetragio do pedido a cadeia deve ser eficiente e a jusante
deste ponto responsiva.

Christopher (op. cit.) destaca que, em algumas situagdes, a cadeia de suprimentos pode
demandar as duas estratégias citadas por Fisher (op. cit.). Nestes casos a estratégia hibrida ¢
apropriada, proporcionando agilidade para alguns produtos e eficiéncia para outros.

Estabilidade de Demanda
Baixas Margens
Longos Ciclos de Vida

Compativel

Produtos Funcionais | ——» Cadeia de Suprimentos

Eficiente

* Padrao de Demanda
* Margem
* Ciclo de Vida

Incomxpativel

Produtos Inovadores | —— Cadeia de Sup pmentos
Compativel Responsiva

Instabilidade de Demanda
Altas Margens
Curtos Ciclos de Vida

Fonte: FISHER (1997).

Figura 2.1: Determinagdo da cadeia de suprimentos para um produto.

3. Metodologia

A estratégia desta pesquisa foi um estudo de caso Unico exploratdrio (YIN, 2001). A unidade
de andlise foi uma grande empresa nacional do setor de sementes de milho hibrido. Foram
analisados trés produtos desta empresa, de diferentes segmentos de mercado, aqui
denominados: “A”, “B” ¢ “C”. A pesquisa baseou-se em dados primdrios e¢ secundarios. Os
dados priméarios foram obtidos dos registros internos da empresa e os secundarios da revisao
bibliografica realizada. A validagdo dos resultados foi feita pela confrontagdo destas
informagdes com a observacao direta do autor (BRYMAN, 1989). Este estudo esta
fundamentado na teoria de gestdo da cadeia de suprimentos e busca analisar a demanda de
sementes baseada na teoria de Fisher (op. cit.).
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4. O Setor de sementes de milho hibrido

A cultura do milho ¢ uma das mais importantes em termos de volume produzido e na
alimentacdo humana e animal. A producao nacional ¢ a terceira do mundo. Na safra
2003/2004 o pais produziu 47,8 milhdes de toneladas, 7,49% da produ¢do mundial
(MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2005).

Diferentemente de outras culturas que utilizam propagulos vegetativos para sua multiplicagdo
(cana-de-agucar e batata), a cultura do milho demanda sementes e seu uso vem crescendo nos
ultimos anos (Grafico 4.1). Este crescimento estd relacionado com a tendéncia de maior
emprego de insumos e tecnologia para a producdo do grao.

Hé no Brasil uma grande heterogeneidade de sistemas de produgdo de milho, coexistindo
diversos pacotes tecnoldgicos. A producao ¢ bastante pulverizada, sendo realizada por grande
nimero de produtores de diferentes tamanhos e produtividade. Como o milho ¢ um produto
de subsisténcia nas pequenas propriedades agricolas, a participacdo do pequeno produtor
ainda ¢ expressiva. Assim, hd um expressivo potencial de ganho em produtividade na medida
que aumenta sua exploragdo no nivel comercial (SOUSA et al, 1997).

O mercado de sementes de milho se divide em variedades e hibridos. Uma variedade de milho
¢ um conjunto de plantas com caracteristicas comuns, sendo um material geneticamente
estavel e que, por esta razdo, com os devidos cuidados em sua multiplicagdo, pode ser
reutilizada sem nenhuma perda do potencial produtivo.

Os hibridos sdo produtos de cruzamentos de linhagens endogdmicas. Conforme a forma de
obtencdo do hibrido pode ser classificado em simples, triplo e duplo. Esta mesma seqiiéncia
marca a produtividade dos hibridos e o preco. Os hibridos simples sdo mais produtivos,
uniformes e de maior valor que os triplos e duplos. Os hibridos sdo mais produtivos e estaveis
que as variedades, entretanto a reutilizagdo dos hibridos acarreta em grandes perdas na
uniformidade e produtividade do produto.

As variedades de milho e os hibridos duplos sao mais adequados aos sistemas de producao de
subsisténcia, com baixa utilizagdo de insumos e tecnologia.

Os hibridos simples e triplos sdo mais adequados aos sistemas de produgcdo comerciais que
empregam maior quantidade de insumos e tecnologia.

Para Sousa et al (ibid.) o mercado de sementes de milho se divide em quatro segmentos:

= Altissima tecnologia, com os seguintes produtos: hibridos simples de elevada
produtividade e alguns triplos de alta produtividade (47% do mercado total
de sementes).

= Alta tecnologia, mas inferior ao do primeiro segmento. Os produtos sdo os
hibridos triplos com produtividade inferior ao simples e duplos de alta
produtividade (22% do mercado total de sementes).

= Média tecnologia. Engloba os hibridos duplos de menor produtividade (27%
do mercado total de sementes).

» Baixa tecnologia. Nesse segmento os produtores possuem pouco controle
sobre os seus fatores de produgdo e utilizam apenas variedades (4% do
mercado total de sementes).

Cruz et al (2005) mostraram que na ultima safra agricola (2004/2005) as industrias de
sementes disponibilizaram 230 cultivares no mercado (Grafico 4.2). Destas, 151 cultivares
sdo hibridos de maior contetido tecnologico (simples e triplos) representando 66% do total de
cultivares. Segundo a Associagdo Paulista dos Produtores de Sementes (APPS), 60% das
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vendas de sementes de milho na safra 2004/2005 foram representadas por hibridos simples e
triplos, de maior nivel tecnologico.

Evoluciio da Oferta e Demanda por Sementes de Milho no Brasil
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Fonte: Associag¢ao Paulista de Produtores de Sementes (2005).
GRAFICO 4.1 - Oferta e demanda por sementes de milho no Brasil.

A estratégia da cadeia de suprimentos de sementes de milho hibrido no Brasil ¢ caracterizada
pela antecipacdo e descentralizacdo do estoque. Estas atividades sdo guiadas por previsdes da
industria sementeira. Esta estratégia apoia o atendimento dos pequenos produtores de graos
que compram pequenas quantidades de sementes.

O alto uso da capacidade produtiva e a consolidagdo de cargas marcam a busca pela redugao
de custos desta cadeia.

5. O estudo de caso

A empresa comercializa produtos de todos os segmentos descritos por Sousa et al (op. cit.).
Entretanto, este estudo analisa apenas trés produtos, sendo um de cada nivel tecnologico:
produto “A” (simples — altissima tecnologia), produto “B” (triplo — alta tecnologia) e produto
“C” (duplo — tecnologia média). No segmento de variedades a empresa comercializa o AL
Bandeirante, porém este produto ndo participara da analise porque as variagdes de suas
vendas refletem politicas especificas da empresa.

O produto “A” atende a producdo comercial de milho. Os produtores que adquirem este
produto estdo interessados em altas produtividades e em atributos especificos, principalmente
tolerancia as doengas do milho e aumento da populagdo de plantio. A busca por atributos
especificos modifica-se ao longo do tempo e por isso sua demanda é instavel. E um produto
usado para altos investimentos em tecnologia de producdo. O ciclo de vida deste produto ¢ de
quatro anos e estd na fase de declinio (Grafico 5.1). O produto “A” possui 86 produtos
concorrentes € margem de contribuicao de 65% (Tabela 5.1).

O produto “B” também atende a producdo comercial de milho. Os produtores que adquirem
estes produtos estdo interessados em altas produtividades e em atributos especificos como tipo
de grio e resisténcia ao déficit hidrico. A busca por atributos especificos modifica-se ao longo
do tempo e por isso sua demanda também ¢ instavel. O ciclo de vida deste produto ¢ de seis
anos e também estd na fase de declinio. O produto ”B” possui 65 produtos concorrentes no
mercado e margem de contribui¢ao de 49%.
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O produto “C” ¢ um produto que atende a producdo de milho para consumo interno da
propriedade e ndo prioriza altas produtividades. Este tipo de necessidade ndo se modifica
muito ao longo do tempo e por isso a demanda ¢ estavel. O ciclo de vida deste produto ¢
maior que seis anos e também estd na fase de declinio. O produto “C” possui 52 produtos
concorrentes no mercado e margem de contribuicao de 42%

Ano Cultivares disponiveis Lancamentos Produtos retirados
no mercado nacional anuais do mercado
2002/2003 206 25 13
2003/2004 233 35 9
2004/2005 230 32 35
Numero de cultivares de milho disponiveis no mercado
250 +
200 +
150 -
100 -
50
0 - —

2002/2003 2003/2004 2004/2005

M Cultivares disponiveis no mercado nacional
M Lancamentos anuais
[0 Produtos retirados do mercado

Fonte: CRUZ et al (2005).

GRAFICO 4.2: Dinamica dos programas de melhoramento vegetal das empresas de sementes de milho no Brasil.
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Fonte: Pesquisa dos autores.

Grafico 5.1: Ciclos de vida dos produtos estudados.
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Aspectos da Demanda Produto "A" Produto "B" Produto "C"
Ciclo de Vida 4 anos 6 anos Maior que 6 anos
Variedade de Produtos da Categoria 86 65 52

Margem de Contribuigao

o 0 o
= ((prego - custo) / preco) x 100 65% 49% 42%

Margem de erro nas previsoes -

0 0 0
Média safras 2002 - 2003 - 2004 31% 24% 20%

Fonte: Pesquisa dos autores.

Tabela 5.1: Caracteristicas dos produtos estudados.

6. Analise dos resultados e conclusoes

A analise dos ciclos de vida caracteriza os produtos estudados como funcionais, ou seja,
acima de dois anos (Grafico 5.1). As variedades de produtos por categoria ¢ as margens de
contribui¢do caracterizam os produtos como inovadores. A margem de erro nas previsdes nao
classifica os produtos como funcionais ou inovadores, pois apresentaram resultados
intermediarios aos indicados por Fisher (op. cit.).

Estes resultados indicam que o postulado de Fisher (ibid.) ndo classifica pontualmente os
produtos como funcionais ou inovadores. Entretanto, sua logica ¢ identificada. O produto com
ciclo de vida mais curto (“A”) apresenta o maior numero de produtos concorrentes no
mercado e demanda mais instavel. Esta instabilidade acarreta no maior erro nas previsdes da
empresa (Grafico 6.1), entretanto, este produto contribui com a maior margem. Estas
caracteristicas sdo tipicas de produtos inovadores no estudo de Fisher (ibid.). O produto com
ciclo de vida mais longo (“C”) apresenta o menor nimero de produtos concorrentes no
mercado e demanda mais estdvel, porém, contribui com a menor margem. A estabilidade
facilita a atividade de previsao e reduz seus erros.

Esta logica sugere que a demanda por sementes de milho hibrido possui diferentes padroes
conforme o segmento de mercado.

As caracteristicas da demanda pelo produto “A” sugerem politicas mais responsivas para a
cadeia de suprimentos. Estas politicas estdo associadas a leitura antecipada de vendas e
centralizagdo do estoque para atender a demanda volatil e imprevisivel. As informagdes da
demanda devem fluir & montante da cadeia de suprimentos para promover a rapida reacao e
agilizar o atendimento.

As caracteristicas da demanda pelo produto “C” sugerem politicas que busquem eficiéncia em
custos, com reducdo de estoque, consolidagdo de cargas e alto uso da capacidade produtiva.
As informag¢des devem fluir para coordenar as atividades na cadeia com baixo custo.

Conforme indicado por Fisher (ibid.) a decisdo de uma ou outra estratégia estd ligada
diretamente & margem de contribui¢do do produto. Altas margens pagam o investimento em
politicas responsivas.
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Fonte: Pesquisa dos autores.

Grafico 6.1: Perdas de sementes por falhas na previsdo.

Conclui-se que, a teoria de Fisher (ibid.) ndo é capaz de caracterizar pontualmente os produtos
comercializados na cadeia de suprimentos de sementes de milho hibrido como funcionais ou
inovadores. Porém, este estudo revelou que o uso deste postulado tedrico auxilia na
identificacdo da logica que ha entre as caracteristicas do produto/demanda e estratégias para a
cadeia de suprimentos e pode ser utilizado como ponto de partida para andlises mais
detalhadas.
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