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RESUMO 

Com o aumento da procura por alimentação saudável nos últimos tempos é necessário estudar 

como diminuir suas perdas e desperdícios ao longo da cadeia de suprimentos, que chegam de 

ser de 30% da produção, chegando a 1,3 bilhões de toneladas de alimentos desperdiçados no 

mundo por ano. A cadeia de alimentos perecíveis é muito complexa, pois cada produto tem 

tempo curto de vida útil, em que qualquer atraso ou gargalo na produção pode gerar perdas 

irreversíveis. Partindo dessa oportunidade, o objetivo dessa pesquisa é mapear as etapas de 

pós-colheita da produção de morango e encontrar os maiores gargalos que causam a redução 

da vida útil do fruto. Para tanto, foi feita primeiramente uma revisão sistemática da literatura 

para encontrar possíveis causas e, posteriormente, um estudo de campo em uma empresa que 

trabalha com morangos. Foram efetuadas entrevistas com integrantes da empresa e seus 

fornecedores, e depois foi feito o mapeamento dos processos. A cadeia de alimentos 

perecíveis conta com os processos de colheita, embalagem, transporte e armazenamento, e um 

importante fator que melhora sua qualidade é ter a temperatura controlada e um rápido pré-

resfriamento. Observou-se que morangos passam um tempo elevado em caminhões sem terem 

passado por um pré-resfriamento, podendo durar até 12 horas, consequentemente reduzindo a 

vida útil do morango e causando um impacto negativo nas frutas. Quando as frutas passam no 

processo de verificação de qualidade no galpão de armazenamento, elas são descartadas, 

tornando-se refugo. Outro problema encontrado que causa um desperdício elevado é a má 

gestão de estoque de embalagens por parte dos produtores, em que eles têm que parar o 

processo de embalagem para buscar mais embalagens na sede, atrasando a entrega de 

produtos em cerca de 2 horas. Nesse contexto, para melhorar o desempenho da cadeia de 

suprimento é necessário criar galpões de armazenamentos em micro regiões espalhadas nas 

regiões com maior produção de morango, resultando na redução do tempo até o pré-

resfriamento de 12 horas para no máximo 4 horas (um ganho de 60%). Para melhorar o 

armazenamento das embalagens é necessário criar um painel kanban, cuja aplicação é simples 

e com baixo custo de implementação. Estima-se que essas mudanças contribuam para a 

redução de perdas e desperdícios do morango em um terço.  

 

Palavras-chave: Redução de desperdícios, Produção enxuta, Desperdício de alimentos, 

Cadeia de suprimentos. 

 

  



ABSTRACT 

With the increase in demand for healthy food in recent times, it is necessary to study how to 

reduce losses and waste along the supply chain, which reach 30% of production, achieving 1.3 

billion tons of wasted food in the world per annum. The perishable food chain is very 

complex, as each product has a short shelf life, in which any delay or bottleneck in production 

can generate irreversible losses. Based on this scenario, the objective of this research is to 

map the post-harvest stages of strawberry production and find the most significant bottlenecks 

that cause the reduction of the fruit's shelf life. For this, a systematic review of the literature 

was carried out initially in order to identify possible causes and, later, a field study was 

performed in a company that works with strawberries. Interviews were carried out with 

members of the company and its suppliers, and then the mapping of the processes was carried 

out. The perishable food chain relies on the processes of harvesting, packaging, transport and 

storage, and an important factor that improves its quality is temperature control and rapid pre-

cooling. It was observed that strawberries spend a long time in trucks without undergoing pre-

cooling, which can last up to 12 hours, consequently reducing the shelf life of the strawberry 

and causing a negative impact on the fruits. When the fruits pass the quality check process in 

the storage area, they are discarded, becoming waste. Another problem that causes high waste 

is the poor management of packaging stock by the producers, in which they have to stop the 

packaging process to get more packaging from the headquarters, delaying the delivery of 

products by about 2 hours. In this context, in order to improve the performance of the supply 

chain it is necessary to create storage sheds in small locations spread out in regions with 

greater strawberry production, resulting in the reduction of time until pre-cooling from 12 

hours to a maximum of 4 hours (a 60% gain). To improve packaging storage, it is necessary to 

create a kanban panel, whose application is simple and low-cost to implement. It is estimated 

that these changes contribute to the reduction of strawberry losses and waste from one third.  

 

Keywords: Waste reduction, Lean production, Food waste, Supply chain. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

Nos últimos tempos a população mundial vem mudando seus hábitos a 

limentares, buscando uma alimentação mais saudável e ampliando a procura por 

frutas, legumes e verduras (FLV) (MASON-D'CROZ et al., 2019). Durante a crise sanitária da 

pandemia da COVID-19, as pessoas começaram a adotar hábitos mais saudáveis, buscando 

alimentos e bebidas naturais que contêm ingredientes que fornecem suplementos nutricionais, 

como FLV, uma vez que estavam preocupadas com os efeitos que a doença poderia trazer. 

Consumindo mais FLV as pessoas acreditam que vão melhorar o seu sistema imunológico e 

humor (MUSCOGIURI et al., 2020). 

Com a alta da procura por FLV tende-se a estudar formas de reduzir o desperdício da 

produção para abastecer toda a população e, consequentemente, diminuir o custo do produto. 

Segundo a Food and Agriculture Organization – FAO (2011), cerca de 30% dos alimentos 

produzidos no mundo são desperdiçados devido à perda da qualidade para a comercialização e 

consumo, que ocorre na pós-colheita.  

Segundo a FAO (2013), o aumento do consumo alimentar não só é um desafio à 

produção como, também, requer cuidados com as perdas e desperdício em toda sua cadeia, 

desde a produção até o consumo final das famílias. Os autores ainda relatam que cerca de 1,3 

bilhões de toneladas de alimentos são desperdiçados ao ano em nosso planeta, o que 

representa, em área agrícola, o equivalente à soma dos territórios do Canadá e da Índia. De 

acordo com os mesmos autores, a perda e desperdícios de alimentos causam um prejuízo em 

torno de US$ 2,6 trilhões por ano, valor que corresponde ao PIB do Reino Unido (FAO, 

2013). 

O Brasil é o terceiro maior produtor de frutas, verduras e legumes (FLV). Um grande 

ramo que movimenta a economia brasileira, onde o ramo do agronegócio alcançou 

participação de 26,6% no Produto Interno Bruto (PIB) do país em 2020, contra 20,5% em 

2019, ampliando sua participação na economia brasileira. Em valores monetários, o PIB do 

país totalizou 7,45 trilhões de reais em 2020, e o PIB do agronegócio chegou a quase 2 

trilhões de reais (CEPEA; CNA, 2021). Mas, poderia ter números melhores se não fossem as 

perdas e desperdício, pois o prejuízo com as perdas chega a uma quantia de 600 milhões de 

reais por ano, desde a colheita à venda (SPAGNOL et al., 2018).  

Segundo Bhatia e Janardhana (2020), um dos motivos que inibem o crescimento da 

agroindústria são decisões pós-colheita como rede de transporte, embalagem, armazenamento 
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e inacessibilidade de mercados e demandas. Portanto, é necessário agilizar todas as decisões 

da cadeia de suprimentos do agronegócio para evitar as perdas e desperdícios.  

Perda é a redução na quantidade ou qualidade do alimento nos estágios da cadeia de 

suprimentos relacionados às atividades de pós-colheita. Por outro lado, desperdício acontece 

na fase de produção, comercialização no varejo e no consumo nas residências (CATTANEO 

et. al., 2020).  

Na cadeia de suprimentos agroalimentar (Food Supply Chain Management - FSCM), 

os principais problemas são a perecibilidade e a baixa qualidade do produto, pois a vida útil é 

menor e a temperatura e ventilação têm que ser controlados no armazenamento e transporte de 

maneira precisa. Deste modo, o tempo é considerado um dos principais fatores no sistema da 

cadeia de suprimentos (HE et al., 2018). 

Uma das frutas mais produzidas e consumidas no mundo é o morango (Fragaria 

ananassa Duch.) por ter aroma atraente, sabor doce, possibilidade de uso em diferentes 

produtos e elevado valor econômico. A produção de morango tem crescido significativamente 

nos últimos anos em todo o mundo, chegando a um aumento de 46% nos últimos anos 

(WANG et al., 2015). O Brasil, que é um dos principais produtores de morango no mundo, 

produz cerca de 165.440 toneladas de morango por ano (FAO, 2011).  

Portanto, para diminuir as perdas do morango em quantidade e qualidade, diminuir o 

custo ao consumidor e aumentar o lucro para agricultores e indústrias, é necessário melhorar o 

desempenho da cadeia de suprimentos e otimizar os processos. Com isso o morango necessita 

de condições especiais de temperatura e ventilação para sua conservação, pois é um alimento 

muito perecível e tem uma vida útil curta (DE SOUSA e AGUIAR, 2019). Por ser um produto 

fresco, o morango nunca terá suas qualidades melhoradas depois da colheita, e sim no 

máximo mantidas (SHASHI et al., 2018).  

Azavedo e Constant (2019) destacam que, para reduzir as perdas e desperdícios, é 

essencial adotar a metodologia do lean (produção enxuta), pois ela tem como objetivo reduzir 

o desperdício e garantir a qualidade dos produtos e serviços. Pearce et al. (2018) 

complementam que o lean pode contribuir para a utilização eficiente de recursos e redução do 

desperdício de alimentos por meio da proteção da qualidade da produção, em que existem 

poucos estudos sobre gestão enxuta na cadeia de suprimentos agroalimentar. Portanto, a 

produção enxuta é muito importante para o desenvolvimento de empresas agrícolas, pois 

contribui para aumentar a oferta de produtos, diminuindo as perdas e desperdícios, 

aumentando a lucratividade de produtores e indústrias (OSTAPCHUK et al., 2020). 
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1.1 OBJETIVOS  
 
1.1.1 Objetivo geral 

 

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar a cadeia de suprimentos de 

alimentos perecíveis com foco na redução de perdas e desperdícios produtivos, a fim de 

maximizar a lucratividade dos produtores e empresas, para entregar mais valor ao cliente final 

do ramo do morango in natura. 

 

1.1.2 Objetivos específicos  

 
• Mapear processos pós-colheita (embalagem, transporte e armazenamento); 

• Aplicar ferramentas da filosofia lean para identificar os maiores gargalos da produção;  

• Identificar em quais processos acontecem as maiores perdas de qualidade; 

• Diminuir o lead time dos processos pós-colheita até o armazenamento da cadeia de 

suprimentos do morango in natura; 

• Propor melhorias na cadeia de suprimentos de alimentos perecíveis.  

 

1.2 JUSTIFICATIVA  
 

Tem havido uma rápida mudança no estilo de vida da população, que tem buscado 

consumir alimentos saudáveis, aumentando a procura por produtos agroalimentares. No 

entanto, as variações nas condições climáticas e a perecibilidade de produtos representam 

desafios importantes para o desenvolvimento de um sistema de cadeia de suprimentos eficaz e 

eficiente que atenda a necessidade de todos os setores da cadeia e diminua o desperdício 

(GANESHKUMAR; PACHAYAPPAN e MADANMOHAN, 2017). Segundo Kummu et al. 

(2012), se todos os alimentos desperdiçados no mundo fossem consumidos, haveria alimentos 

para mais de um bilhão de pessoas, e isso mostra a ineficiência da cadeia de suprimentos 

alimentar.  

No Brasil existe ainda uma grande perda e desperdício de alimentos. Se essas perdas 

fossem eliminadas, seria o suficiente para eliminar todas as 7,2 milhões de pessoas que 

enfrentam a fome no país (FAO, 2015). Logo, é indispensável destacar que a redução das 

perdas alimentares é um objetivo importante na garantia da segurança alimentar, já que 
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impacta na disponibilidade dos alimentos, no meio ambiente e no desenvolvimento 

econômico (PRIEFER; JÖRISSEN; BRÄUTIGAM, 2016). O desperdício é considerado uma 

questão social e ética, e a falta de alimentos é um tema difundido em países desenvolvidos e 

em desenvolvimento (CICATIELLO; FRANCO, 2020). Nesse sentido, a pressão do público 

para que as empresas reduzam os desperdícios está aumentando (TELLER et al., 2018). 

Portanto, é necessário fazer estudos para que haja uma redução das perdas e do 

desperdício, de maneira a conduzir ao aumento na disponibilidade de alimentos no planeta. 

Entretanto, hoje as pesquisas são mais direcionadas no aumento da produtividade do que das 

perdas. Segundo Sharma e Wightman (2015), nos últimos 30 anos 95% dos investimentos 

destinados à pesquisa dos alimentos se concentraram na busca pelo aumento na produtividade, 

e apenas 5% tem sido destinada na redução das perdas.  

Para reduzir o desperdício é necessário, inicialmente, evitar suas causas e tomar 

medidas para administrar o excedente de alimentos (TOSTIVINT et al., 2017). Cicattielo e 

Franco (2020) destacam que são necessários mais estudos empíricos focados em mapear 

causas de desperdício e avaliar como reduzi-las. 

Deste modo, o presente trabalho busca analisar a cadeia de suprimentos da pós-

colheita do morango in natura e identificar os gargalos existentes para, com a ajuda da 

filosofia lean, buscar melhorias para a redução de perdas e desperdícios, perdas essas que 

geralmente ocorrem pela demora de processos e por não conformidade no contexto da cadeia 

de suprimentos. Pois, segundo Garrone, Melacini e Perego (2014), poucas pesquisas têm 

focado em formas de minimização dos desperdícios. Portanto, a presente pesquisa busca 

contribuir no sentido de desenvolver formas de minimização das perdas e desperdícios, 

mediante o mapeamento da cadeia de suprimento pós-colheita.  

Desta forma, busca-se contribuir para aumentar a disponibilidade de alimentos, 

reduzindo o preço para os consumidores, aumentando a lucratividade para empresas e 

produtores e proporcionando uma segurança alimentar para os consumidores.  

A cadeia de suprimentos do morango inclui o armazenamento, embalagens, transporte 

e distribuição, e todos os fatores em todos os processos devem ser controlados 

adequadamente, pois o morango é uma fruta perecível e o excesso de tempo de manuseio e 

más condições de armazenamento causam perdas e redução de qualidade do fruto. Nesta 

pesquisa será realizado um estudo de campo em uma empresa de comercialização de morango 

situada em uma cidade no estado da Bahia (BA).  
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

Nesta seção será apresentada uma revisão bibliográfica sobre cadeia de suprimentos de 

perecíveis e gestão Lean, descrevendo algumas características importantes que influenciam a 

qualidade do produto, como embalagens, transporte e armazenamento. Após isso, serão 

apresentadas metodologias e ferramentas para a realização de mapeamento dos processos, 

com o intuito de proporcionar meios de identificar onde é necessário implementar melhorias 

para aumentar a quantidade e qualidade dos produtos. 

 

2.1 PRODUÇÃO DE MORANGO. 
 

O morangueiro é uma planta considerada hortaliça, sendo uma das principais 

hortaliças-fruto cultivadas e consumidas no mundo todo (LOPES; ALVES; SOARES; 

OLIVEIRA, 2019). O morango pertence à família das Rosáceas do gênero Fragaria, que 

contém ao todo 23 espécies. O pseudofruto é muito apreciado pelos consumidores devido ao 

seu aroma, sabor levemente acidificado, textura macia e coloração vermelho-brilhante. O 

morango é considerado como alimento funcional, pois possui propriedades nutricionais 

benéficas à saúde do organismo humano, gerando um grande interesse comercial (LAFARGA 

et al., 2019). 

Segundo a FAO (2021), a produção mundial de morangos tem crescido em números 

absolutos, com uma alta de 46% em 6 anos, passando de 7.879.108 toneladas em 2013 para 

12.106.585 toneladas produzidas em 2019. A área de plantio teve um crescimento de 41%, 

neste mesmo período, passando de 369.569 hectares para 522.527 hectares.  

No Brasil o plantio do morando teve um grande crescimento na década de 1960 e, 

desde então, vem representando grande importância social e econômica para o país. Um dos 

pontos mais importantes que gerou interesse na cultura do morango foi a produção ter um 

grande rendimento por tamanho da área (TOFOLI; DOMINGUES, 2013).  

No ano de 2020 o Brasil apareceu pela primeira vez nas estatísticas da FAO 

(FAOSTAT 2020). Segundo os últimos dados publicados, o Brasil ocupa a 17ª posição entre 

os maiores produtores de morango, sendo relatada uma área de 4.500 hectares, com produção 

anual de 165.440 toneladas, como mostra a Tabela 1. 
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Tabela 1: Maiores produtores de morango. 

 

Fonte: FAO 2021. 

 

A cultura no Brasil possui grande relevância, contribuindo para a produção nas regiões 

do Sul, Sudeste, Centro-Oeste e também Nordeste, sendo esta última a região mais recente 

para o cultivo, tornando-se base da economia de muitos municípios e servindo como fonte de 

renda, principalmente para propriedades da agricultura familiar (ARAUJO, 2012).  

Segundos dados da FAO (2021), a produtividade do morango ainda é baixa no Brasil, 

comparada a países como Estados Unidos e Espanha. No Brasil a produtividade média é de 

38,5 toneladas/hectares, já nos país citados é de 50 toneladas/hectares, mas à frente da China, 

que é a maior produtora mundial de morangos. A produtividade no Brasil depende de cada 

região, e a Tabela 2 mostra a produtividade dos estados brasileiros que mais produzem 

morango. 
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Tabela 2: Estados produtores de morango no Brasil. 

 

Fonte: Embrapa (2021). 

 

O morango produzido hoje no Brasil pode ser encontrado em qual época do ano, e isso 

é devido ao grande avanço de tecnologias de produção que houve nos últimos anos. Porém, o 

preço da fruta oscila muito, pois a oferta é variável decorrente as condições climáticas, que 

prejudicam as plantas, principalmente quando são produzidos em solo aberto (FAO, 2021). Os 

mesmos autores também apontam que em 2020, mesmo com as políticas implementadas 

devido à pandemia da COVID-19, houve aumento da demanda por morangos, e os preços 

mantiveram-se elevados (FAO, 2021). 

O morango pode ser cultivado de várias formas, que incluem: (a) no solo, com ou sem 

o uso de cobertura plástica; (b) em túneis baixos, em estufas ou pelo sistema hidropônico. O 

produtor deve escolher como o morango será cultivado, levando em considerações os custos, 

produtividade e aspectos climáticos (PAGOT et al., 2005). 

Um dos grandes desafios na produção do morango é sua vida pós-colheita, pois ele 

possui comportamento não-climatérico (isto é, só pode ser colhido quando reúne 

características adequadas ao consumo). Ele é um produto extremamente perecível devido à 

sua rápida desidratação, o que pode resultar em perdas de até 40% da produção durante o 

armazenamento da fruta (SHARMA, 2014; HAJJI et al., 2018). De acordo com Kumar 

(2018), a perda de produção é devido às limitações técnicas de colheita, tecnologia 

inadequada, infraestrutura de armazenamento deficiente e demora no transporte das frutas. 
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Segundo Cenci (2006), os processos de pós-colheita do morango envolvem a 

conservação, embalagens, armazenamento e transporte, que visa a qualidade do produto do 

ponto de vista nutricional e a segurança alimentar de quem o consome, como ilustra a figura 

1. 

Figura 1: Processos da FSCM do morango. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado Pigozzi (2021). 

  

As atividades pós-colheita devem ser feitas no menor tempo possível devido à 

fragilidade do morango e a sua grande sensibilidade à elevação de temperatura. Assim, essa 

rapidez visa evitar a elevação da atividade metabólica do fruto, buscando que este chegue nas 

melhores condições de consumo para o cliente final (COSTA, 2006). 

Os morangos devem estar maduros ou quase maduros no momento da colheita para ter 

qualidade aceitável para comercialização, o que confere normalmente uma vida útil inferior a 

7 dias, mesmo sob condições ótimas de colheita, pré-resfriamento e condições de 

armazenamento (MITCHAM, 2016). 

 

2.2 PERDAS E DESPERDÍCIOS  
 

Segundo Cattaneo et. al. (2020), podemos definir perdas quando há uma diminuição na 

quantidade ou na qualidade do alimento nos estágios da cadeia de suprimentos, relacionadas 

às atividades de pós-colheita e infraestrutura, o que, consequentemente, reduz a quantidade 

ofertada à população, logo, com duas modalidades de perdas, a qualitativa e quantitativa. O 

mesmo autor explica que as perdas qualitativas ocorrem em função da má qualidade em 

termos de cor, tamanho, forma e sabor, podendo então não passar por padrões de qualidades, 

que afetam a aceitação dos consumidores, enquanto as perdas quantitativas ocorrem por causa 
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da deterioração fisiológica, mecânica e patológica. Por fim, o desperdício acontece na fase de 

produção, comercialização no varejo e no consumo nas residências. (FAO, 2019). 

Muitas empresas ainda tratam perdas e desperdícios como inevitáveis, pois muitas 

formas de se reduzir os desperdícios de alimentos são negligenciadas (MURIANA, 2017). 

Assim, compreender as causas do desperdício de alimentos em uma perspectiva integrada da 

cadeia é essencial para encontrar soluções e priorizar práticas para prevenção e/ou redução de 

desperdícios (GARRONE; MELACINI; PEREGO, 2014). 

Perdas e desperdícios de alimentos ocorrem em todas as etapas da cadeia e, diante 

disso, iniciativas para reduzi-las são muito importantes. Entretanto, para haver essa redução, 

deve haver a colaboração de todas as partes interessadas (DERQUI; FAYOS; FERNANDEZ, 

2016). 

Perdas e desperdícios de alimentos é um problema mundial, na América Latina, cerca 

127 milhões de toneladas de alimentos são perdidos ou desperdiçados. (TIMMERMANS et 

al., 2014). No Brasil a perda e desperdício ainda são muito elevados, e uma pesquisa realizada 

pela Fundação Getúlio Vargas (FGV) em parceria com a Empresa Brasileira de Pesquisa 

Agropecuária (Embrapa) apontou que são desperdiçados cerca de 37 milhões de toneladas de 

alimentos. Em relação a desperdícios dos FLV, foi desperdiçado aproximadamente R$ 7 

bilhões no ano de 2017, sendo causados pela má gestão da cadeia de suprimentos, logística 

inadequada, aparência e validade. (SPAGNOL et al., 2018). 

Para reduzir as perdas e desperdícios ao longo da cadeia de suprimentos de alimentos 

perecíveis é necessária uma análise de todo o seu ciclo de vida. Com isso consegue-se 

observar os pontos críticos, permitindo traçar estratégias e tomar decisões para diminuir esses 

efeitos (MURIANA, 2017). 

De acordo com FAO (2016), é uma tarefa muito ampla para reduzir as perdas e 

desperdícios, onde todos os interessados (produtores, comerciantes, consumidores, o Estado e 

a iniciativa privada), logo essas ações exigem mecanismos de governança responsáveis e 

eficientes que garantam a sustentabilidade da agricultura e da alimentação. 

 

2.3 CADEIA DE SUPRIMENTOS  
 

O conceito de Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management, SCM) vem cada 

dia ganhando mais espaço nos estudos de empresas e indústrias para o mapeamento de 

processos. Ela ganhou popularidade no início da década de 1980. Naquela época, os conceitos 
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de produção, armazenamento, transporte, logística, distribuição e gestão de recursos 

começaram a se unir em um único e abrangente conceito chamado de cadeia de suprimentos 

(SANTOS; PEREIRA, 2020).  

A cadeia de suprimentos é uma área que enfrenta desafios para ser inovadora, 

requerendo integração, cooperação e colaboração dos agentes da cadeia para uma boa gestão. 

A gestão da cadeia de suprimentos tem como objetivo de reduzir custos, suprindo o fluxo de 

valor demandado pelos clientes, aumentando a qualidade e garantindo a continuidade do 

fornecimento (MARCHESINI et al., 2014). 

Para Corrêa (2010), a cadeia de suprimentos abrange várias atividades desde o 

primeiro estágio até a entrega do produto final, como a de obtenção de recursos, aquisições, 

fabricação com planejamento, soluções de tecnologia, gestão de operações, programação de 

produção, planejamento de materiais, planejamento de distribuição, gestão de estoques, gestão 

de relacionamento com o cliente, gestão de demanda, entre outras atividades. 

De acordo com Christopher (2011), a SCM é uma rede de organizações buscando um 

mesmo objetivo de produzir valor sob a forma de produtos e serviços ao consumidor final. 

Logo, uma cadeia de suprimentos compõe-se de três ou mais entidades: fornecedor, 

distribuidor e o consumidor final. Santos e Pereira (2020) complementam mencionando que a 

cadeia de suprimentos abrange vários processos e membros ligados a eles, sejam produtor, 

fornecedor, prestadores de serviços e consumidores. Para ter uma SCM eficaz todos os 

membros devem buscar juntos movimentar produtos de maneira apropriada desde a matéria-

prima até o usuário final. 

Segundo De Souza; Abreu; D’Agosto (2021), a gestão da cadeia de suprimentos 

abrange o fluxo de materiais, de negócios, de capital e de informações. A SCM está se 

tornando uma atividade estratégica nas organizações, ganhado mais importância, e novas 

tecnologias têm sido utilizadas com a finalidade de atender continuamente às demandas do 

mercado em termos de redução do lead time.  

Segundo Carvalho et al. (2014), o conceito de gestão da cadeia de suprimentos 

atualmente é tratado como ferramenta que faz uma ligação entre o mercado, processo de 

produção, manuseio, transporte e distribuição, com intuito de otimizar e simplificar o 

complexo processo entre as transações. A cadeia de suprimentos é uma metodologia 

desenvolvida para alinhar todas as atividades de produção de forma sincronizada, com intuito 

de reduzir custos, minimizar ciclos e aumentar a lucratividade de empresas e produtores.  
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Tendo em vista esse contexto, a gestão da cadeia de suprimentos pode ser vista como 

um conjunto de métodos usados com o intuito de melhorar a integração de vários processos 

dentro de uma organização. No caso da cadeia agroalimentar seria: transporte, armazenagem, 

estoques, custos logísticos e outros, visando sempre a melhoria para que o cliente final tenha 

um produto de ótima qualidade. Logo, esse gerenciamento deve ser feito de forma eficiente e 

contribuindo então para a melhoria do desempenho da empresa como um todo (CASTRO, 

2012).  

Um fator muito importante que aumenta as perdas e desperdícios são as mudanças e as 

condições climáticas, pois não só afetam o rendimento das culturas e colheita, mas também 

influenciam significativamente outras atividades como a previsão da demanda e entregas 

(SHAFIEE-JOOD; CAI, 2016). A disponibilidade e o preço de alimentos frescos dependem 

em grande parte das condições climáticas, e as quedas rápidas no fornecimento devido ao 

clima podem criar escassez, elevando o preço do produto (BALAJI; ARSHINDER, 2016). 

Um diferencial competitivo das empresas consiste em ter uma cadeia de suprimentos 

ágil, pois ele se refere a quão bem as empresas respondem às necessidades dos clientes 

quando enfrentam mudanças na oferta e na demanda. Sendo assim, a busca por agilidade 

envolve um sistema eficaz de informações e fluxos de produtos de maneiras novas e 

diferentes (KETCHEN Jr.; CRAIGHEAD, 2020). Os mesmos autores ainda dizem que a 

pandemia da COVID-19 afetou muito a cadeia de suprimentos de vários ramos, sendo a maior 

devastação da história moderna. Apesar dos esforços anteriores para desenvolver a resiliência 

da cadeia de suprimentos, as empresas estavam mal preparadas para as enormes oscilações na 

oferta e na demanda que se espalharam pelas indústrias em todo o mundo. 

Segundo a OMS (2020), durante a crise sanitária da pandemia da COVID-19 é 

necessário manter a manutenção do fluxo de alimentos e produtos básicos em toda a cadeia de 

abastecimento, contando com a colaboração de todos os colaboradores da cadeia para garantir 

a confiança dos consumidores e uma segurança e segurança alimentar. Neste momento de 

crise, a segurança alimentar está associada ao acesso dos consumidores aos alimentos, e não à 

disponibilidade de alimentos (OCDE, 2020). 

Choi (2020) aborda o impacto da COVID-19 na cadeia de suprimentos de vários 

setores, bem como destaca as mudanças climáticas e desastres naturais frequentes. Logo, as 

empresas passam por transformações em suas cadeias de suprimentos e têm uma pergunta a 

fazer: como melhorar a rentabilidade e a competitividade do SCM? Estruturas de cadeias de 

suprimentos enxutas e ágeis são uma forma de aumentar a competitividade das empresas. 
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2.3.1 Cadeia de suprimentos agroalimentar 

 

A cadeia de suprimentos de produtos agroindustriais possui uma complexidade 

elevada, sendo difícil de controlar, uma vez que ela tem alguns fatores importantes para 

avaliar, como a qualidade, segurança alimentar, vida útil dos alimentos, variação de preço e 

demanda (AHUMADA; VILLALOBOS, 2009). 

Jedermann et al. (2014) apontam que as perdas e desperdícios de alimentos estão 

presentes em todas as etapas da cadeia de suprimentos (produção, colheita, beneficiamento, 

transporte e abastecimento), e é necessário primeiramente entender todo o conjunto de 

operações e, posteriormente, implementar as tecnologias, otimizando o manuseio durante a 

cadeia para diminuir as perdas e desperdícios.  

De acordo com a pesquisa de Freire Junior e Soares (2014), existem gargalos na cadeia 

de suprimentos na pós-colheita, que incluem: (a) falta de mão-de-obra especializada na 

colheita e no galpão de embalagem; (b) desconhecimento do ponto ideal de colheita; (c) más 

condições de armazenamento; (d) ambientes não refrigerados; (e) transporte inadequado; (f) 

ineficiência de logística.  

O desafio de reduzir ou eliminar o desperdício e a deterioração de alimentos tem sido 

implementado. No entanto, adaptar o planejamento tradicional a uma nova cadeia de 

suprimentos agroalimentar é uma tarefa difícil devido à perecibilidade dos produtos. Longos 

prazos de entrega e incertezas na demanda e oferta de produtos perecíveis geram a 

necessidade de um sistema adequado de gestão (BHATIA e JANARDHANA, 2020). 

Assim, a cadeia de suprimentos de FLV é muito complexa e acontecem várias causas 

para o desperdício. Alguns motivos são a deterioração, o amolecimento e a demora ao longo 

de algumas etapas da cadeia de suprimentos. Portanto, é necessário operar com certas 

restrições, como: características naturais dos alimentos, tempo de vida curto e qualidade de 

refrigeração para minimizar o desperdício (MENA et al., 2014). 

Um dos maiores desafios da cadeia de suprimentos de alimentos perecíveis consiste 

em lidar com a deterioração dos produtos ao longo da cadeia, dado que estes perdem seu valor 

em função do tempo e são altamente suscetíveis ao ambiente. Logo, para evitar a deterioração 

do produto é importante diminuir o tempo que se leva de sair da fazenda até chegar ao 

consumidor, pois o excesso de tempo diminui sua qualidade e frescor, diminuindo seu valor 

agregado (BLACKBURN; SCUDDER, 2009). Assim, uma função de decaimento como 
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ilustrado na figura 2 mostra a relação de como a vida do produto decai com o aumento do 

tempo de transporte.  

Figura 2: Função decaimento de qualidade ao longo do tempo. 

 

Autor: Modificado de Osvald e Stirn (2008). 

 

Segundo Da Silva (2016), perdas e desperdícios de alimentos são um obstáculo que 

precisa ser enfrentado, pois também afeta diretamente a oferta. As perdas e desperdícios 

caracterizam um importante retrato da ineficiência dos sistemas da cadeia de suprimentos em 

empresas de alimentos. 

As perdas da qualidade dos alimentos estão presentes em toda a cadeia agroalimentar, 

mas a etapa do pós-colheita tem um peso significativo. Essas perdas estão relacionadas a mão 

de obra sem capacitação, falta de padronização, seleção inadequada, ausência ou precariedade 

de embalagens específicas e técnicas de conservação ineficientes (PEREIRA; SILVA, 2010).  

Segundo Rinaldi (2020), uma forma de prolongar o tempo de conservação e reduzir as 

perdas pós-colheita, é que sempre utilizem práticas adequadas de manuseio durante as fases 

de colheita, armazenamento, comercialização e consumo, para isso é importante treinamentos 

para qualificar e adquirir conhecimento.  

As perdas e desperdícios tem que ser trabalhos em todas as etapas da cadeia. Portanto 

a redução do em cada etapa da cadeia de suprimentos poderá reduzir à metade a perda total na 

oferta, com isso, aumenta a disponibilidade de FLV no mercado. (KUMMU et al., 2012). 

É muito importante em uma cadeia agroalimentar não ter o fluxo de alimentos 

interrompido, pois existe uma grande diferença da indústria de alimentos para as demais, que 

é a produção de produtos essenciais para o dia a dia. Todos sabem que, se uma fábrica fecha, 

certo número de pessoas que trabalham nessas fábricas tem o potencial de passar por 

Dias 

Qualidade 
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necessidades, mas se os processadores e distribuidores forem impactados, todas as pessoas 

estarão em risco (STANIFORTH, 2020). 

Por se tratar de alimentos perecíveis, principalmente as FLV, um dos parâmetros 

cruciais para diminuir as perdas e desperdícios é a temperatura. Por se tratar de produtos 

frescos que contém elementos vivos, os FLV continuam respirando após a colheita, por isso a 

importância do controle da temperatura, pois assim consegue reduzir a atividade metabólica, 

retardando o processo de maturação, a perda de água, e a atividade dos microrganismos, 

diminuindo as perdas e conservando a qualidade do fruto (MERCIER et al., 2017). Com o 

mesmo raciocínio Watkins (2017), diz em sua pesquisa que a temperatura é um fator chave na 

conservação de frutas, verduras e hortaliças, pois segundo a regra de Van’t Hoff, um aumento 

de 10ºC na temperatura ambiente pode duplicar as taxas de reações químicas, causando uma 

diminuição de até um terço da vida útil das FLV.  

Com a crise da COVID-19 medidas de restrições sanitárias foram atribuídas, muitos 

produtores foram forçados a destruir seus produtos queimando-os ou deixando-os estragados. 

Dairy Farmers in America Co-operative considera que 14 milhões de litros de leite estão 

sendo despejados todos os dias devido à interrupção da cadeia de abastecimento. Na 

Inglaterra, o presidente dos produtores de leite informou que cerca de 5 milhões de litros de 

leite estão em risco em uma semana. Além disso, foi relatado que as plantas de chá estavam 

sendo perdidas devido aos desafios logísticos na Índia (BBC, 2020a). Portanto, manter a 

eficiência logística e implementando outros tipos de destinos com produtos perecíveis é muito 

importante para reduzir o desperdício, sendo um fator chave para a indústria de alimentos, 

principalmente em uma crise global. 

Segundo Canali et al. (2017), deve-se ter uma grande atenção às frutas e aos vegetais, 

pois possuem uma vida útil curta e serão muitas vezes rejeitados pelos consumidores, pois 

produtos frescos geralmente são desperdiçados por terem atingido sua vida útil padrão 

(devido aos padrões estéticos) ou por razões econômicas (DERQUI; FAYOS; FERNANDEZ, 

2016).  

De acordo com Rajkumar (2010), a qualidade dos alimentos e perdas e desperdícios 

estão associados à ineficiência da cadeia. Portanto, enfrentar as perdas e desperdícios que 

ocorrem ao longo da cadeia produtiva é uma forma de contribuir para o aumento da oferta de 

alimentos. De Sousa e Aguiar (2019) complementam que, ao melhorar o desempenho da 

cadeia, aumenta-se o acesso ao produto em quantidade e qualidade, reduzindo o custo para o 
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consumidor, melhorando o lucro dos agricultores e empresas, além de contribuir com a 

segurança alimentar e sustentabilidade.  

Segundo De Steur et al. (2016), analisando-se pelo ponto de vista econômico, 

combater perdas e desperdícios de alimentos não é benéfico apenas para os produtores e 

indústrias de alimentos que desejam vender mais, mas, também, para os consumidores que 

poderiam economizar dinheiro à medida que os alimentos disponíveis se tornassem mais 

acessíveis, gerando segurança alimentar, pois, também, são abordadas as perdas de qualidade.  

Logo, a metodologia enxuta, que foi desenvolvida com foco no valor e na eliminação 

de desperdícios em processos de produção, buscando reduzir os custos de fabricação, pode 

auxiliar a identificar os gargalos, melhorar os processos e gerenciar a qualidade dos produtos 

(LOBO ,2020). Em uma visão mais abrangente, os princípios da manufatura enxuta 

representam os ideais e objetivos do sistema, identificando valor na perspectiva dos 

consumidores, eliminando desperdícios, produzindo de acordo com a demanda do 

consumidor, fluxo contínuo e melhoria contínua (MARODIN et al., 2016). 

O desperdício de alimentos ocorre em diferentes fases desde a produção até o consumo 

(GARRONE; MELACINI; PEREGO, 2014). Portanto, compreender suas causas em uma 

perspectiva integrada da cadeia é um passo importante para encontrar soluções e, 

consequentemente, priorizar formas de prevenção e/ou redução de desperdícios (DERQUI; 

FAYOS; FERNANDEZ, 2016). 

Nesse contexto, a gestão da cadeia de suprimentos agroalimentar precisa ser eficaz 

para uma diminuição dos desperdícios, maximização de receitas para produtores e indústria, 

diminuição do valor do produto para os consumidores e aumento da segurança alimentar. Para 

conseguir essa diminuição de desperdícios buscou-se estudar a aplicação de metodologias 

inovadoras na cadeia de suprimentos, e uma delas foi a manufatura enxuta. 

 

2.4 METODOLOGIA LEAN 
 

2.4.1 Filosofia Lean  

 

A Manufatura Enxuta consiste na utilização de ferramentas e técnicas que visam 

alcançar máxima eficiência mediante a identificação e eliminação dos desperdícios, podendo 

ser aplicado em todo e qualquer tipo de atividade (TYAGI et al., 2015). 



31 
 

Também chamada de Lean Manufacturing, é vista como uma filosofia em vez de 

apenas uma coleção de ferramentas, que tem como objetivo de eliminar qualquer tipo de 

atividade que não agrega valor em processos. Essa metodologia requer a colaboração de todos 

os atores da cadeia de valor (HALLORAN et al., 2014). 

A filosofia Lean possui algumas ferramentas para identificar e eliminar essas fontes de 

desperdício. As principais ferramentas utilizadas são: Mapeamento de Fluxo de Valor (Value 

Stream Mapping, VSM), Kanban, 5S, Jidoka, Diagrama de Ishikawa, Kaizen e PDCA 

(WERKEMA, 2011). 

Essa metodologia tem sido cada vez mais implementada nas empresas. Um dos 

pioneiros na implementação dessa filosofia foi a Toyota Motor Corporation, em que ela vinha 

trabalhando em um modelo de sistema produtivo que lhe permitisse melhorar sua 

produtividade, eficiência e ser mais competitiva, consolidando ainda mais depois que Taiichi 

Ohno assumiu a vice-presidência da empresa, quando houve a implementação de seu sistema 

(SARRIA YEPEZ, FONSECA VILLAMARIN, BOCANEGRA-HERRERA, 2017). 

De acordo com Lobo (2020), gerir qualidade significa instituir um sistema de 

qualidade com o seu planejamento, execução, controle e ações corretivas de ajuste promotoras 

da melhoria contínua. Essa atividade deve ser conduzida e apoiada pela alta gestão e ser do 

conhecimento e responsabilidade de todos os membros da organização. Logo, primeiramente 

é feito um encontro com os líderes de cada setor da empresa para mostrar a importância de 

todos estarem juntos no programa de melhoria contínua, objetivando também a capacitação da 

equipe e o incentivo para a importância de planejar e de aplicar uma gestão de qualidade nos 

processos, implementando essa filosofia desde a alta gestão até o chão de fábrica.  

Dora et al. (2014) apontam que o ponto crucial da manufatura enxuta é a identificação 

e eliminação de desperdícios, ou seja, as atividades que não agregam valor, em que sua 

aplicação atualmente não se limita apenas ao setor automotivo, mas também tem sido cada 

vez mais aplicada em outros setores, particularmente na indústria agroalimentar. 

 

2.4.2  Lean na cadeia de suprimentos agroalimentar  

 

Chiarini (2017) também defende a implementação da filosofia enxuta no sistema 

agroalimentar, pois ele entende que implementar sistemas gerenciais faz impulsionar o 

desempenho organizacional sustentável. No entanto, ainda é lenta a implementação desta 

metodologia no setor agrícola, pois há alguns fatores que dificultam, como: (a) perecibilidade 
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de uma ampla gama de produtos alimentícios; (b) complexidade da cadeia de suprimentos 

agroalimentar; e (c) preferências dinâmicas dos consumidores (DORA et al., 2016). 

Segundo Davis et al. (2016), para reduzir o desperdício de alimentos e aumentar a 

eficiência da cadeia de suprimentos, o uso de técnicas estratégicas de gestão são as principais 

responsáveis para impulsionar o abastecimento agroalimentar. Colgan et al. (2013) 

complementam que o lean pode contribuir para reduzir o desperdício de alimentos por meio 

da gestão da qualidade da produção, e que existem poucos estudos investigando a aplicação 

de práticas de gestão enxuta no segmento da cadeia de suprimentos agroalimentar.  

Segovia-Villarreal; Flores-Lopez e Ramon-Jeronimo (2019) relatam que o 

gerenciamento apropriado dos componentes da cadeia de suprimentos de produtos perecíveis, 

principalmente no setor de frutas, permite que as empresas maximizem o valor entregue aos 

clientes finais. Os autores ainda afirmam que, para o gerenciamento da cadeia de suprimentos 

ser bem implementado, todos os membros da cadeia estão fortemente inter-relacionados, em 

que cada etapa da cadeia influencia a outra. Se não houver essa ligação e comunicação, 

podem ocorrer prejuízos. Logo, o alinhamento entre produtor, indústria e comprador é 

apresentado como um dos elementos mais importantes do gerenciamento da cadeia de 

suprimentos de FLV. 

Em um estudo feito em uma empresa situada na Espanha, que tem como produtos 

frutas vermelhas, uma delas o morango, o gerenciamento da cadeia de suprimentos baseado 

da boa comunicação entre os setores e membros da cadeia aumentou a confiança entre as 

partes, contribuindo para que todos empregassem técnicas enxutas, aumentado os lucros 

(PANWAR ET AL., 2015). Com esse gerenciamento estável, coordenação, níveis de 

qualidade, continuidade da fonte, redução do tempo de busca e operações regulares e 

constantes com todos os membros envolvidos, os lucros são aumentados e os desperdícios são 

reduzidos.  

Satolo et al. (2020) afirmam que algumas empresas agrícolas brasileiras começaram a 

utilizar ferramentas e técnicas de produção enxuta, entre as quais: automação, fluxo contínuo, 

produção puxada, trabalho padronizado, kaizen, integração da cadeia de suprimentos. A 

implementação dessas ferramentas permitiu que as unidades de pesquisa operassem com 

sucesso, atendendo às necessidades dos consumidores com redução simultânea dos custos de 

produção e redução dos desperdícios. 

Taylor (2015) conduziu uma análise usando mapeamento de fluxo de valor (Value 

Stream Mapping, VSM) envolvendo produtores, uma empresa e varejistas, e efetuou uma 
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análise minuciosa da cadeia de suprimentos agroalimentar. Foi constatado que podem ser 

empregados conceitos da manufatura enxuta para que o desempenho da cadeia de suprimentos 

seja mais eficiente, lucrativa e melhorar o relacionamento entre os membros e processos da 

cadeia de suprimentos. 

Panwar et al. (2015) definem o VSM como uma ferramenta que ajuda a compreender o 

fluxo de materiais e informações de um produto, como ele faz o seu caminho ao longo do 

fluxo de valor, e como o VSM tem sido usado com sucesso na indústria agroalimentar. Por 

exemplo, foi comprovada a sua capacidade de melhorar a eficácia da análise da cadeia de 

valor, aumentando o valor do consumidor em cada estágio, impulsionando a produção e o 

serviço de alimentos, minimizando os desperdícios.  

Segundo Kaipia et al. (2013), o lead time é utilizado no acompanhamento dos 

resultados do VSM em setores agroalimentares que adotaram a manufatura enxuta. A redução 

no lead time proporciona a satisfação das necessidades do cliente por meio de respostas mais 

rápidas de fornecimento à demanda de um determinado produto, podendo-se verificar o tempo 

desde a saída da fazenda até a mesa do consumidor, além de avaliar a qualidade do produto. 

Logo, observa-se a importância na indústria agroalimentar, principalmente caracterizada por 

produtos alimentícios perecíveis que precisam ser entregues ao consumidor com um nível 

significativo de frescor para que não sejam descartados como resíduos. De Steur et al. (2016) 

mencionam a importância de se implementar as ferramentas VSM, 5S e JIT simultaneamente 

de maneira a promover a melhoria contínua na indústria agroalimentar.  

Seth et al. (2008) aplicaram a VSM e analisaram a cadeia de suprimentos de frutas do 

estado atual e futuro, e obtiveram uma redução de 3,83% (tempo de espera), 2% (tempo takt), 

7,40% (número de operadores) entre os processadores, 83% e 75% no lead time de 

armazenamento e consumo, respectivamente. 

Piercy e Rich (2015) mencionam que, embora os métodos enxutos e estratégias de 

sustentabilidade tenham surgido e continuado quase independentemente uns dos outros, ao 

longo do tempo eles têm se mostrado mecanismos complementares. Os mesmos autores 

relatam que, as técnicas enxutas podem proporcionar também um modelo sustentável para as 

empresas (PIERCY e RICH, 2015) 

Uma estratégia que pode reduzir custos de transporte e ser sustentável é a food miles, 

que estuda a logística de transporte visando diminuir o tempo de entrega das FLV, além de 

criar rotas que reduzem a distância percorrida total, reduzindo-se desta forma a emissão de 

CO2. A análise da eficiência da rede logística de comercialização, que faz parte da cadeia de 
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suprimentos de FLV, traz elementos direcionadores na busca de vantagens competitivas e 

sustentáveis. Com isso, a questão das milhas alimentares e a gestão eficiente da cadeia de 

suprimentos se tornaram elemento chave nas pesquisas sobre desperdícios de alimentos e 

emissões de gases de efeito estufa (ALIOTTE, 2021). 

De acordo com Caicedo Solano; Garcia Llinás e Montoya-Torres (2019), implementar 

os princípios do lean é um desafio do ponto de vista acadêmico, devido aos obstáculos de 

pesquisa como a coleta de dados sobre planejamento e controle, gestão de recursos humanos e 

relacionamento de todos os membros das cadeias, como clientes e fornecedores. 
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3. MÉTODO PROPOSTO 

 

Neste capítulo será descrito o método proposto nesta dissertação, o qual será 

implementado em um estudo de campo em uma empresa especializada na comercialização de 

FLV em um município no interior do estado da Bahia. A pesquisa utiliza uma abordagem 

qualitativa com delineamento exploratório, que tem por finalidade descrever os dados 

analisados por meio de pesquisa bibliográfica e entrevistas semiestruturadas com produtores, 

empresa e consumidores. 

 

3.1. 1ª ETAPA: REVISÃO BIBLIOGRÁFICA  
 

Primeiramente, para a realização da pesquisa, foi realizada uma pesquisa bibliográfica 

sobre a cadeia de suprimentos de alimentos perecíveis, suas diversas deficiências e aplicações. 

Está pesquisa foi realizado em diversos sites e programas de buscar de artigos e trabalhos 

científicos como: Portal de Periódicos da CAPES, Google acadêmico, Scientific Eletronic 

Library Online (Scielo), Biblioteca Digital de Teses e Dissertações (BDTD), Science.gov, 

Science direct e World Wide Science.  

Para a busca de artigos e trabalhos referentes ao tema nos sites descritos, foram 

utilizadas as seguintes palavras-chave: lean, filosofia lean, manufatura enxuta, supply chain, 

food supply chain, agrifood supply chain, VSM, SCM, FLV, lean supply chain e agrifood 

supply chain. 

Com isso, diversos artigos e trabalhos científicos sobre o tema foram encontrados, os 

quais foram lidos e analisados para obter informações e metodologias que poderiam ser 

aplicadas na cadeia de suprimentos do morango in natura com o intuito de diminuir as perdas 

e desperdícios nos processos da cadeia.  

 

3.2. 2ª ETAPA: SELEÇÃO DE CASO  
 

Para fazer a seleção de casos foi feito um mapeamento de empresas no Brasil que 

trabalham com frutas, vegetais e legumes. Os critérios de escolha foi uma empresa que tem 

um potencial crescimento, que trabalha com agricultura familiar e que aceitasse compartilhar 

dados para a eventual pesquisa a ser realizada. Isto para averiguar a cadeia de suprimentos e 

utilização da metodologia enxuta e, então, propor melhorias em nível de processos e serviços.  
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3.3. 3ª ETAPA: COLETA DE DADOS  
 

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com perguntas visando saber mais sobre 

a empresa, fornecedores e consumidores. As perguntas são divididas em três blocos: (a) 

Descrição da empresa e do negócio; (b) Mapeamento do processo e de trabalho; e (c) 

Diagnóstico de gestão da qualidade. Com isso, são obtidas informações sobre como a empresa 

está organizada, qual é a matriz operacional, ferramentas utilizadas pela empresa, 

fornecedores, consumidores, produção e processos da cadeia de suprimentos.  

Depois do levantamento de dados sobre como a empresa está organizada, identificação 

de seus fornecedores e consumidores, são efetuadas novas entrevistas com eles para saber 

como eles se comportam no mercado e o alinhamento dos membros participantes da SCM 

(produtores, fornecedores, empresa, transporte e consumidor). Em conjunto com os dados 

obtidos na etapa anterior espera-se identificar as principais dificuldades da gestão, e se os 

conceitos lean e gestão dos processos são aplicados.  

 

3.4. 4ª ETAPA: REVISÃO DE DADOS  
 

Com o intuito de analisar os dados coletados, foram efetuadas as seguintes etapas: (a) 

uma etapa descritiva em que os dados foram classificados em três segmentos: fornecedor, 

indústria e consumidor. Eles foram analisados separadamente, avaliando-se como eles se 

comportam em cada processo pós-colheita, e metodologias adotadas por cada um deles; (b) 

uma etapa interpretativa, na qual foram extraídas informações sobre comunicação, 

armazenamento, embalagem, transporte e logística. Pretende-se obter conclusões sobre os 

processos, e onde pode-se melhorar.  

 Após essas etapas foram aplicadas ferramentas da manufatura enxuta visando 

compreender mais adequadamente os dados e determinar os gargalos existentes, e sugerir 

melhorias ao longo de toda a cadeia. 
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4. RESULTADOS E DISCUSSÕES  

 

Nesta seção são apresentados resultados encontrados pelo método proposto aplicado 

em uma cadeia de suprimentos de FLV. Foram realizadas pesquisas sobre potenciais 

problemas encontrados na cadeia de suprimentos agroalimentar e aplicações da manufatura 

enxuta que podem maximizar os lucros da empresa e dos produtores rurais. 

 

4.1. 1ª ETAPA: REVISÃO DE DADOS  
 

Para melhor análise e conclusões dos resultados, buscou-se em referências 

bibliográficas pontos que poderiam ser muito importantes para o melhor funcionamento da 

cadeia de suprimentos de alimentos perecíveis.  

De acordo com Giuseppe et al. (2014), os desperdícios de alimentos estão diretamente 

relacionados à estrutura da cadeia de suprimento, e os desperdícios podem ser gerados por 

falta de estrutura de refrigeração. Por exemplo, quanto mais rápido for o pré-resfriamento, 

maior será a vida útil do morango. Seguindo o mesmo pensamento, Liljestrand (2017) afirma 

que essas perdas ocorrem principalmente nos produtos que necessitam de refrigeração, como 

os perecíveis e, nesses casos, o tempo em transporte impacta diretamente no desperdício. A 

cadeia de suprimentos de FLVs também mostra a importância da manutenção do produto 

refrigerado em todas as etapas de processamento. Após a colheita e embalagem, os produtos 

devem ser imediatamente enviados para a câmara fria. 

Segundo Garrone, Melacini e Perego (2014), para produtos que necessitam de 

refrigeração, como os perecíveis, o tempo em transporte impacta diretamente o desperdício, e 

os períodos de transporte consomem tempo de vida dos FLVs. Nesse contexto, a mudança de 

estrutura da cadeia pode reduzir os desperdícios gerados. 

Shukla e Jharkharia (2013) mencionam que uma cadeia FLV como a do melão tem 

que ter um tempo muito curto entre a colheita e o galpão de resfriamento e, desta forma, 

proporciona-se segurança alimentar, aumentando a vida útil do produto. O pré-resfriamento 

deve ser feito com um intervalo de preferencialmente 3 horas após a embalagem.  

Kahlke (2014) destaca que, para cada hora de atraso no resfriamento dos pequenos 

frutos após a colheita, estima-se que o produto perca um dia de vida comercializável. 

O atraso do pré-resfriamento causa um impacto significativo na qualidade dos 

alimentos. Logo, atrasos de 4 a 8 horas entre a colheita e o pré-resfriamento aumentou a perda 
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de água dos morangos em aproximadamente 50%, reduzindo significativamente a sua 

qualidade no centro de distribuição (Pelletier et al., 2011). 

De acordo com Liljestrand (2017), para não reduzir a qualidade dos frutos, as 

bancadas de trabalho devem estar limpas, com espaço suficiente para a separação dos 

produtos que podem ou não ser reaproveitados, e manter temperaturas adequadas. Para 

solucionar este problema é necessário fazer treinamentos e acompanhar os produtores nas 

suas bancadas de trabalho. 

Outro sistema a ser implementado para melhorar os processos e reduzir o tempo das 

atividades é o kanban, o qual possui baixo custo de implementação. Quando implementado de 

maneira adequada, o kanban contribui para ter-se estoques adequados para atender a demanda 

(GONÇALVES; REIS; SANTOS, 2016). 

 

4.2. 2ª ETAPA: ESCOLHA DO CASO  
 

Foi feito um mapeamento de empresas que trabalham com FLV na região do interior 

da Bahia, que conduziram à verificação de alguns pontos para sua escolha, como: (a) o 

potencial de mercado; (b) disponibilidade para aplicação da pesquisa; (c) aceitar passar os 

dados; (d) empresas que trabalhavam com agricultura familiar. 

Assim, foram contatadas algumas empresas nesta região, e foi escolhida como foco do 

estudo de campo uma empresa que comercializa vários tipos de FLVs como morango, 

abacate, brócolis e laranja, com matriz em uma cidade no ES, e filial na BA. Além dessa 

empresa possui todos os requisitos apontados, ela demonstrou estar muito interessada em 

participar do estudo para seu melhoramento. Com os diversos produtos que a empresa 

comercializa, foi escolhida para o estudo de campo a cadeia de suprimentos pós-colheita do 

morango in natura, pois é a fruta que a referida empresa mais comercializa, além de ter um 

maior número de produtores cultivando. 

 

4.3. 3ª ETAPA: COLETA DE DADOS  
 

4.3.1. Entrevista com membros da empresa 

 

A empresa se preocupa em levar o melhor para a mesa do brasileiro. O trabalho 

desenvolvido conta com a participação de mais de 600 famílias produtoras, em que se busca 

realizar investimento e capacitação por meio do acompanhamento técnico dos especialistas 
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para aprimoramento do cultivo. Há investimento em tecnologia internacional, métodos de 

conservação e transporte seguros, e rígido controle de qualidade, gerando oportunidade 

mediante a agricultura familiar com sustentabilidade. 

Os produtos são cultivados em 450 hectares de terra espalhados pelo Brasil, sendo 

possível rastrear o produto para saber onde foi cultivado. Para isso, deve-se identificar o 

código na embalagem e, assim, ter acesso ao local do cultivo. 

A empresa atua em municípios do norte, nordeste e sudeste do país. Além da 

preocupação com a qualidade dos produtos, a empresa realiza um trabalho focado no 

desenvolvimento do campo, principalmente em regiões muito carentes. 

A empresa é a principal produtora de morangos especiais do país. E, com o projeto 

Frutos no Sertão, a empresa pretende aumentar a produção, com a construção de grandes 

campos agrícolas em municípios do interior da Bahia para o cultivo do morango.  

A fim de facilitar a implantação de lavouras de morango, a empresa fornece um 

programa de financiamento próprio, onde arca com todos os custos da implementação dos 

campos de produção, com intuito de expandir e ajudar na transformação de vida das famílias 

produtoras. 

Os processos que integram a cadeia de suprimentos agroalimentar do morango in 

natura são a colheita no campo, embalagem, transporte até a sede, análise da qualidade, 

armazenamento e distribuição para os consumidores finais, como mostra a figura 3. 

Segundo a empresa, cada unidade de pé de morangueiro produz em média 2 kg de 

morango anuais. Mas essa quantidade depende do cuidado dos produtores com sua produção, 

podendo ocorrer perdas e desperdícios dos frutos para o consumo in natura, que têm um 

retorno financeiro melhor. Além disso, a taxa de perda e desperdício da produção do morango 

in natura é de cerca de 40%, que está acima das projeções esperadas para a empresa, que é de 

25%.  

O morango produzido na região do sertão da Bahia tem como característica ser 

produzido o ano todo, com um pico de sua produção concentrada em outubro, novembro e 

dezembro. Nessa época do ano a produção de morango aumenta bastante, tornando-se uma 

época muito importante para maximizar a lucratividade das empresas e produtores.  

 

  



40 
 

 

 

 

Fonte: O autor. 

 

A empresa está em busca de aperfeiçoar seus métodos de produção e de processos, 

pois pretende expandir a produção, e produzir outras culturas frutíferas. A perspectiva e meta 

da empresa é dobrar o seu campo de produção no interior da Bahia nos próximos 2 anos e, 

para isso acontecer, está buscando soluções para a ampliação.  

Figura 3: Etapas dos processos da cadeia 
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A empresa tem como foco a produção de morango no solo, com proteção plástica nos 

canteiros, e não cobertos com túneis. Esse é um dos tipos de cultivação do morangueiro, o 

mais usado do território nacional brasileiro, e que tem um dos custos mais baixos de 

implementação, e por isso ele foi escolhido. 

 

4.3.2. Colheita  

 

Todo processo de colheita é realizado pelas famílias produtoras, que foram treinadas e 

orientadas pelos técnicos habilitados da empresa para o melhor aproveitamento dos frutos, e 

quais frutos estão prontos para ser colhidos, evitando assim a perda e desperdício da produção 

(ver figura 4). 

 

 

 
Fonte: O Autor. 

 

Os produtores são treinados e aconselhados a fazer colheitas em dias alternados, 

podendo fazer a colheita com intervalo de 1 dia a cada colheita. Não respeitando esse 

intervalo causa um prejuízo na produção, pois o morango pode não estar mais com os 

Figura 4: Colheita do morango. 
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requisitos necessários de qualidade para serem consumidos in natura, como maciez, frescor e 

coloração.  

Deve-se fazer uma ressalva em relação ao intervalo de colheita, quando é necessária a 

utilização de determinados fertilizantes na plantação. A colheita deve ser feita no intervalo de 

dois dias após a aplicação de fertilizante, para evitar que o morango colhido seja 

contaminado, colocando em risco a segurança alimentar dos consumidores, que pode causar 

doenças e mal estar nos consumidores. O uso de fertilizantes deve ser programado com os 

técnicos responsáveis, para evitar a ida dos puxadores (caminhões refrigerados que fazem o 

transporte dos produtos do campo até a sede) ao campo.  

A colheita do morango é realizada totalmente de maneira manual, e a prioridade é que 

a mesma seja realizada na parte da manhã, em que as temperaturas são mais amenas, ajudando 

a preservar a qualidade do morango. Durante a colheita os produtores fazem uma pré-seleção 

dos morangos, para escolher quais estão em condições de serem consumidos in natura, e quais 

serão enviados como refugos.  

Refugo é o morango que não tem uma boa coloração, rigidez e tamanho, e está com 

alguma parte danificada, não estando apto para o consumo in natura, segundo a norma de 

qualidade da empresa. Essas pessoas são enviadas para a empresa para que façam um 

processo de seleção para efetuar o congelamento desses morangos, evitando o desperdício 

total do morango. Porém, o preço de mercado inferior ao morango in natura e com um 

processo resulta em um custo mais elevado para empresa. Ao chegar na empresa, o refugo é 

selecionado e classificado em três tipos: A, B e C. Cada tipo tem as suas características, como 

mostra o quadro 1.  

 

Quadro 1: Separação dos refugos. 

Tipos Características Cor da embalagem 

Tipo A 
Morango com a coloração vermelha, com poucas marcas e 

com bom tamanho. 
Vermelho 

Tipo B 
Morango não totalmente maduro, com coloração um pouco 

verde. 
Azul 

Tipo C 
Morangos menores que não foram selecionados nos tipos A e 

B. 
Verde 

Fonte: O autor. 
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4.3.3. Embalagem  

 

O processo de embalagem é realizado pelos produtores logo após o processo de 

colheita. As embalagens são fornecidas pela empresa, onde já fazem as indicações e 

treinamento de como fazer todo o processo. As mesmas são feitas de uma bandeja de isopor e 

revestidas por papel filme, e são colados nas embalagens os códigos de rastreio do produto, 

para tornar mais fácil o rastreio de onde foram produzidos os morangos. A empresa trabalha 

com quatros tipos de morango, cada um com suas características, como mostrado no quadro 2.  

 

Quadro 2: Tipos de morangos. 

Tipos Características 

Top 100 Primeira colheita das mudas do morango, onde há frutos maiores. 

Top 10 
Morango que pela norma da empresa tem uma melhor qualidade, tem um 

acompanhamento e é analisada por técnicos se o produtor pode embalar. 

Nobre 
Morangos de cores avermelhadas que não passaram pelo processo de qualidade do 

Top 10, e que tem um tamanho bom pelos padrões da empresa. 

Imperial  
Morango que tem uma coloração avermelhada, ponto de maturação bom, mas o 

tamanho é pequeno pelas normas da empresa. 

Fonte: O autor. 

 

Cada tipo de seleção de morango produzido tem sua própria embalagem, facilitando 

assim seu processo, análise de qualidade e distribuição, como ilustram as figuras 5, 6 e 7. 
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Figura 5: Morango top 10. 

Fonte: https://badevalor.com.br/projeto-inovador-amplia-cultivo-de-morangos-e-gera-

empregos-no-sertao-da-bahia/ 

 

Figura 6: Morango imperial 

 

Fonte:https://www.google.com/search?q=morango+peterfrut+premium&tbm=isch&chips=q:

morango+peterfrut+premium,online_chips:bandeja:pRoX3lgR410%3D&hl=pt-

BR&sa=X&ved=2ahUKEwjpnKPjqoP4AhXqMrkGHbdnDCcQ4lYoAHoECAEQHg&biw=1

498&bih=623#imgrc=VtyrNIZPW7UhEM 

https://badevalor.com.br/projeto-inovador-amplia-cultivo-de-morangos-e-gera-empregos-no-sertao-da-bahia/
https://badevalor.com.br/projeto-inovador-amplia-cultivo-de-morangos-e-gera-empregos-no-sertao-da-bahia/
https://www.google.com/search?q=morango+peterfrut+premium&tbm=isch&chips=q:morango+peterfrut+premium,online_chips:bandeja:pRoX3lgR410%3D&hl=pt-BR&sa=X&ved=2ahUKEwjpnKPjqoP4AhXqMrkGHbdnDCcQ4lYoAHoECAEQHg&biw=1498&bih=623#imgrc=VtyrNIZPW7UhEM
https://www.google.com/search?q=morango+peterfrut+premium&tbm=isch&chips=q:morango+peterfrut+premium,online_chips:bandeja:pRoX3lgR410%3D&hl=pt-BR&sa=X&ved=2ahUKEwjpnKPjqoP4AhXqMrkGHbdnDCcQ4lYoAHoECAEQHg&biw=1498&bih=623#imgrc=VtyrNIZPW7UhEM
https://www.google.com/search?q=morango+peterfrut+premium&tbm=isch&chips=q:morango+peterfrut+premium,online_chips:bandeja:pRoX3lgR410%3D&hl=pt-BR&sa=X&ved=2ahUKEwjpnKPjqoP4AhXqMrkGHbdnDCcQ4lYoAHoECAEQHg&biw=1498&bih=623#imgrc=VtyrNIZPW7UhEM
https://www.google.com/search?q=morango+peterfrut+premium&tbm=isch&chips=q:morango+peterfrut+premium,online_chips:bandeja:pRoX3lgR410%3D&hl=pt-BR&sa=X&ved=2ahUKEwjpnKPjqoP4AhXqMrkGHbdnDCcQ4lYoAHoECAEQHg&biw=1498&bih=623#imgrc=VtyrNIZPW7UhEM
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Figura 7: Morango Nobre. 

 

Fonte: https://www.bahia.ba.gov.br/2021/07/noticias/desenvolvimento/comitiva-do-governo-

do-estado-conhece-modelo-de-gestao-da-peterfrut-em-barra-da-estiva/ 

 

Este processo muitas vezes é feito em locais impróprios, onde não há um controle de 

temperatura e ventilação controlado e adequado, podendo contribuir a diminuição de vida útil 

do morango. Com poucos locais apropriados, os produtores improvisam em suas casas ou no 

próprio campo estruturas para fazer a embalagem, como ilustra a figura 8. 

 

 

Fonte: O Autor. 

Figura 8: Produtores embalando os morangos. 

https://www.bahia.ba.gov.br/2021/07/noticias/desenvolvimento/comitiva-do-governo-do-estado-conhece-modelo-de-gestao-da-peterfrut-em-barra-da-estiva/
https://www.bahia.ba.gov.br/2021/07/noticias/desenvolvimento/comitiva-do-governo-do-estado-conhece-modelo-de-gestao-da-peterfrut-em-barra-da-estiva/
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4.3.4. Transporte do morango campo-sede  

 

Na cadeia de suprimentos do morango in natura a empresa é responsável por todo o 

processo de transporte, do campo até a sede, onde recolhem os morangos nos campos de 

produção já embalados, e também os morangos que não têm a qualidade adequada para serem 

consumidos in natura, chamados de refugos. Esse transporte é feito por pequenos caminhões 

baús refrigerados, denominados “puxadores”. Os puxadores têm a responsabilidade de levar 

os morangos com segurança, preservar sua qualidade para não diminuir seu tempo de ciclo de 

vida, já que são extremamente perecíveis e precisam de um controle de temperatura e 

ventilação adequado.  

Os puxadores passam recolhendo os produtos no turno da tarde, em que eles têm 

horários já agendados com os produtores. Os horários têm que ser rigorosamente respeitados, 

pois os puxadores têm que estar na sede até às 3 horas da manhã, quando a equipe de 

qualidade faz a análise de todos os produtos que estão chegando e enviam para o 

armazenamento nas câmaras frias, para serem armazenadas em temperaturas e ventilação 

mais controladas e, posteriormente, serem enviados para a distribuição a seus consumidores.  

 

4.3.5. Distribuição da produção  

 

Segundo a entrevista feita com a filial situada na Bahia, eles não têm informações para 

onde são escoados os morangos produzidos. A informação obtida aponta que os morangos são 

enviados para consumidores no mercado interno (isto é, no Brasil), mas não sabem se algum 

desses compradores exportam. 

 

4.4. ENTREVISTA COM OS PRODUTORES  
 

A entrevista foi realizada com 20 famílias, em que foram averiguadas as principais 

questões que eles relatam, que podem ser positivas ou necessitam ser melhoradas para 

aumentar os lucros. Uma questão que os produtores relatam muitas vezes é como as vidas 

deles mudaram depois da chegada do cultivo do morango na região. A cidade era conhecida 

como a terra do café, pois existia uma grande quantidade de café plantado na região, mas não 

com mais opções de outras culturas para cultivo.  
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Com a chegada do morango os produtores começaram a migrar para o seu plantio, pois 

viram uma oportunidade de diversificar sua produção. Foram investigadas as seguintes 

questões para a escolha de migração de cultura: 

• Facilidade do financiamento: O investimento inicial é feito pela empresa, e só depois 

que começa a produção eles começam a pagar o financiamento, com 50% da produção, 

até abater o custo total da dívida; 

• Rápido retorno da produção: Depois de cerca de 90 dias de plantado o morangueiro 

começa a produzir, muito diferente da cultura do café, que demora cerca de 3 a 4 anos 

para começar a produzir, gerando um rápido retorno financeiro.  

• Produção o ano todo: O morangueiro na região do interior da Bahia tem uma produção 

anual, produzindo o ano todo, diferente da cultura do café que é uma vez só no ano. Com 

isso, eles falam que tinham que armazenar a safra para vender aos poucos, ou controlar 

toda a renda que receberam da safra para ter durante o ano.  

• Plantio precisa de pouca área: O morangueiro é uma árvore de porte pequeno, 

necessitando de uma pequena área para uma boa produção, diferentemente da cultura do 

café, que precisa de uma extensão de terra bem elevada.  

  

Com essas oportunidades as famílias visaram uma forma de mudar sua situação, 

tendo mais uma cultura para cultivar e não ficar exclusivamente depende do plantio do café. 

Entretanto, eles relataram alguns desafios que tiveram que enfrentar no plantio do morango: 

• Pouco conhecimento sobre a cultura do morango: Por ser uma cultura nova e 

desconhecida pela maioria dos produtores, eles tiveram muitas dificuldades sobre como 

preparar o solo, cuidado com os fertilizantes, tipos de fertilizantes e cuidados com a 

colheita e embalagem.  

• Falta de mão de obra especializada: A região é baseada na agricultura familiar, e 

muitos produtores não têm nível de escolaridade, dificultando assim a troca de 

informações e capacidade técnica para a produção. 

• Grande variação do preço da fruta durante um curto espaço de tempo: Por se tratar 

de uma fruta que tem uma grande variação de consumo, o preço é instável, pois depende 

significativamente da lei da oferta e procura. Logo, é complexo mensurar o preço de cada 

produção, ou quanto o produto estará custando a cada mês. Além disso, por se tratar de 
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uma fruta perecível que é difícil de ser estocada para vender posteriormente, isso causa 

uma elevada apreensão dos produtores.  

• Trabalho todo manual: Na região o trabalho dos produtores é todo manual, e eles 

relatam que isso dificulta muito e atrasa os processos. Além disso, não há locais 

apropriados para a embalagem, sendo necessário improvisar no campo ou em suas casas 

um local para a embalagem.  

• Dificuldade de transporte: Como os morangos são produtos que precisam ser 

transportados em ambientes que proporcionem condições de temperatura e ventilação 

adequadas para não danificar o fruto, deve-se esperar os puxadores da empresa.  

• Distância do campo de produção para a sede da empresa: Muitos produtores têm seu 

campo de produção longe da sede da empresa, e isso causa prejuízos como, por exemplo, 

ter que se deslocar até a sede para buscar as embalagens. Isto demora muito tempo, pois 

os seus produtos têm que ser embalados e carregados mais cedo, pois os puxadores têm 

um horário limite para chegar na sede. Eles relatam que pode ocorrer a perda de toda a 

produção do dia devido aos morangos não terem sido embalados até o horário 

estabelecido dos puxadores passarem no campo. 

 

Com os dados das entrevistas realizadas com a empresa e os produtores, foi realizada 

uma análise minuciosa daquilo que pode contribuir para aumentar os lucros de produtores e 

da empresa. Para isso, foi elaborado um diagrama de causa e efeito (Bilska et al., 2016) para 

descobrir onde está o maior gargalo dessa produção, e como ele deve ser solucionado. 

Aplicando o diagrama de causa e efeito, as atividades foram classificadas em seis 

grupos distintos:  

1) Máquinas: Aspectos relacionados a equipamentos; 

2) Método: Aspectos sobre procedimentos, como meio utilizado para executar o 

trabalho ou um procedimento; 

3) Mão de obra: Problemas com as pessoas envolvidas no processo;  

4) Material: Problemas com os materiais utilizados no processo;  

5) Meio ambiente: Questões externas à organização;  

6) Medição: Avaliações e medições feitas nas atividades. 
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Com essa classificação foram levantadas as causas dos desperdícios encontrados. O 

quadro 3 mostra um resumo dos processos investigados e, posteriormente, serão apresentadas 

as discussões desses resultados.  

 

Quadro 3: Principais causas de desperdício. 

Grupos Causas de desperdício Definições Efeitos 

Máquina 

Falta de transporte 

refrigerado 

Ausência ou ineficiência de 

veículos/caminhão de 

refrigeração 

Perda e desperdício da 

qualidade da fruta 

Controle de 

temperatura e 

ventilação 

Falta de sensores de 

temperatura nos caminhões e 

câmaras 

Perda e desperdício da 

qualidade da fruta 

Método 

Armazenamento 

inadequado 

Más condições de 

armazenamento nas fazendas 

Perda e desperdício da 

qualidade da fruta 

Padrões de aparência e 

forma 

Normas impostas com padrões 

estéticos rígidos para aceitar a 

entrada dos alimentos 

Perda de lucratividade 

Descumprimento de 

padrões de qualidade. 

Produtores com falta de 

comprometimento com os 

padrões de qualidade exigidos 

Perda de lucratividade 

Falta de controle de 

estoque. 

Má gerência de controle de 

estoque de embalagens de 

estoque 

Perda de lucratividade 

Falta de 

coordenação/colaboraç

ão 

Falta de ação conjunta e 

procedimentos de ação 

estruturada entre os membros 

da cadeia 

Baixa produtividade 

Problemas no 

procedimento de 

transporte. 

Demora da chegada da 

produção na sede para 

armazenamento 

Perda e desperdício da 

qualidade da fruta 

Falta de sistemas 

integrados de TI 

Sistemas de TI integrados que 

permitam que toda a 

organização possua 

monitoramento do alimento, 

desde sua entrada até sua saída 

Baixa produtividade 

Normas rígidas de Informação presas na sede, Baixa produtividade 
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comunicação sem ser repassada as filiais 

Falta de conhecimento 

Baixo nível de conhecimento 

por ser uma nova cultura na 

região 

Baixa produtividade 

Mão de 

obra 

Falta de 

comprometimento 

Negligência das pessoas 

envolvidas 
Baixa produtividade 

Manuseio incorreto 

Manuseio impróprio ou 

manipulação excessiva, seja 

nas lojas, transporte ou centro 

logístico 

Perda e desperdício da 

qualidade da fruta 

Material Mudanças climáticas 

Eventos climáticos podem por 

algumas restrições para a 

prevenção do desperdício ou 

dificultar a safra 

Perda de lucratividade 

Meio 

ambiente 

Oscilação de valores 

Não controlar a oferta e 

procura, tendo uma grande 

variação de preços durante um 

curto espaço de tempo 

Perda de lucratividade 

Restrições de 

locomoção 

Como aconteceu na pandemia 

da COVID-19, restrições de 

locomoção aumentam o 

desperdício, pois os produtos 

têm uma vida útil curta 

Perda de lucratividade 

Previsão inadequada da 

demanda. 

Não tem dados para mensurar 

projeções de demandas 
Perda de lucratividade 

Medição 

Falta de medição dos 

desperdícios 

Falta de informações e dados 

sobre a quantidade e local dos 

desperdícios, sendo difícil 

determinar quanto está 

perdendo 

Perda de lucratividade 

Falta de medição de 

produção 

Falta de controle e métodos de 

controle de medições de 

produtividade 

Baixa produtividade 

Fonte: O Autor. 

 

Com a análise do diagrama pode-se notar que um dos maiores problemas é a demora 

do resfriamento do morango depois que é feita a sua colheita. 
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Grupo Máquinas:  

Foi verificado que os puxadores que fazem do transporte do morango até a sede para o 

armazenamento não possuem um sistema de refrigeração muito eficiente, com máquinas 

ainda bem precárias. Além disso, os caminhões conservam a temperatura dos frutos, mas não 

têm capacidade de resfriá-los, pois os espaços para circulação de ar são muito pequenos, e o 

baú está sempre sendo aberto e fechado para recolher mais morangos em outras localidades.  

Verificou-se também que não há sensores internamente em pontos estratégicos dentro 

do baú e no armazenamento. Com tais sensores poder-se-ia obter dados para elaborar um 

mapa de calor e verificar se todos os pontos das câmaras estão em condições adequadas para a 

preservação da qualidade do morango. Um aparelho de climatização pode resfriar pontos em 

ambientes e formar ilha de calor em outros e, por isso, é importante a presença de sensores em 

vários pontos do ambiente, para proporcionar ambientes mais controlados.  

 

Grupo Métodos:  

Os morangos nas fazendas são armazenados sem nenhum controle de temperatura e 

ventilação, e isso afeta a qualidade do morango, aumentando o tempo para embalar os 

morangos. 

Muitos produtores reclamam dos padrões estéticos e de tamanho estabelecidos pela 

empresa, pois, quando embalam os morangos e enviam para o processo de verificação da 

qualidade, algumas caixas não passam no padrão e são enviadas como morangos “refugos”, 

com preço muito reduzido, causando prejuízo para os produtores.  

Às vezes alguns produtores tentam passar morangos que não estão com uma qualidade 

adequada para evitar enviá-los como refugo. Entretanto, essa atitude resulta em problemas 

posteriormente, pois esses morangos acabam sendo rejeitados, causando prejuízo para os 

fornecedores e indústria.  

O mau gerenciamento do estoque de embalagens dos produtores é uma das questões 

mais criticadas e debatidas pelos produtores. Isto ocorre quando as embalagens acabam no 

meio do processo de embalagem, sendo necessário parar todo o processo para eles deslocarem 

até a sede para comprar mais embalagens. Isto causa um grande atraso, não conseguindo 

entregar sua produção para os puxadores, uma vez que eles não podem esperar. 

A demora da chegada dos produtos que saem das fazendas na sede é uma questão que 

foi muito comentada pelos produtores, pois os caminhões passam nas fazendas no início da 
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tarde (por exemplo, às 14h), e só chegam à sede por volta das 2 horas da manhã, 

permanecendo os morangos cerca de 12 horas dentro de caminhões sem ter um resfriamento 

adequado.  

A falta de comunicação e rastreio dos produtos dificulta a obtenção de informações 

sobre possíveis ocorrências com os produtos, como quebras, bloqueios de estradas, falta de 

estoque e não colheitas. Neste caso, não há necessidade do caminhão ir buscar produtos que 

não foram colhidos.  

 

Grupo Meio ambiente:  

As mudanças climáticas que acontecem durante todo o ano afetam a produção, 

influenciando a produtividade e a qualidade dos produtos, pois em períodos chuvosos os 

morangos ficam muito moles, enquanto em períodos com calor excessivo o morango tem um 

processo de maturação mais rápido, podendo desidratar ou queimar.  

Condições climáticas causam variações da produção o ano todo, fazendo com que o 

preço do produto oscile muito, e essas oscilações acontecem muito rapidamente, até mesmo 

diárias.  

Ainda no âmbito do meio ambiente, uma das questões que preocupam é o surgimento 

de novas regras de locomoção de pessoas e produtos, como aquelas que ocorreram durante a 

pandemia da COVID-19, que afetam diretamente o fluxo da cadeia de suprimentos e, 

consequentemente, a produção e a qualidade dos produtos.  

 

Grupo Medição:  

Não há política de acompanhamento e relatórios de produção e desperdícios na 

produção, havendo apenas valores de produtores referentes a produtos entregues diariamente 

para cada fornecedor. Não há dado ou levantamento semanal, mensal, semestral ou anual da 

produção, dificultando assim a obtenção de informações visando programar demandas 

futuras.  

As informações são retidas na sede da empresa, e suas filiais não têm muitas 

informações, e isto dificulta o cálculo dos índices de produtividade e desperdícios dos 

produtores.  

De posse das questões analisadas no diagrama de causa e efeito, algumas foram 

classificadas como as que mais atrasam o processo e causam a perda da qualidade do produto, 
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causando perdas e desperdícios, logo o quadro 4 apresenta os fatores mais importantes para 

ser analisados e modificados. A ordem de importância foi estabelecida seguindo as condições 

de quais fatores poderiam mais atrasar o processo, consequentemente abaixando a qualidade 

da fruta e diminuindo a lucratividade da empresa e produtores.  

 

Quadro 4: Ordem de importância para melhora da cadeia. 

Grupos Causas de desperdício Definições Efeitos 

 

Método 

Problemas no 

procedimento de 

transporte 

Demora da chegada da 

produção na sede para 

armazenamento 

Perda e desperdício 

da qualidade da 

fruta 

 

Método 

 

Falta de controle de 

estoque 

Má gerência de controle de 

estoque de embalagens de 

estoque 

Perda de 

lucratividade 

Máquina 
Controle de temperatura e 

ventilação 

Falta de sensores de 

temperatura nos caminhões 

e câmaras 

Perda e desperdício 

da qualidade da 

fruta 

 

Medição 

Falta de medição de 

produção 

Falta de controle e métodos 

de controle de medições de 

produtividade. 

Baixa 

produtividade 

Meio ambiente Oscilação de valores 

Não controlar a oferta e 

procura, tendo uma grande 

variação de preços durante 

um curto espaço de tempo 

Perda de 

lucratividade 

Fonte: O Autor. 

 

Com isso, notou-se que o maior gargalo da cadeia de suprimentos do morango é a 

demora do transporte do morango do campo para a sede, onde acontece o pré-resfriamento, 

podendo durar até 12 horas. Depois, houve a falta de controle de estoque das embalagens dos 

produtores, que acabam faltando muito. Em terceiro lugar, a falta de veículos adequados para 

o transporte dos morangos e, em quarto lugar, a falta de mensuração do controle da produção 

realizada, onde praticamente não existem relatórios de produção por períodos, e os que 

existem ficam todos retidos na matriz da empresa.  

Colocando em ordem de importância os quatro processos que causam gargalos na 

produção de morango, reduzindo a sua vida útil e podendo causar perda e desperdícios, foram 

identificadas ações que têm potencial para melhorar esses gargalos.  
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4.5. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 

Uma das ferramentas que poderiam ser utilizadas para o mapeamento e melhoramento 

da cadeia de suprimentos do morango in natura é o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV), 

que é umas das melhores ferramentas da filosofia lean. Entretanto, o MFV não foi utilizado 

neste trabalho porque, devido à crise sanitária da COVID-19, houve o controle do fluxo de 

pessoas dentro da empresa e alguns produtores não queriam visitas em suas fazendas. Isto 

dificultou o levantamento de dados para utilizar o MFV, inviabilizando o seu uso.  

 

1º Ponto - Demora da chegada da produção na sede para armazenamento 

 

Diante disso, foram feitas buscas de trabalhos anteriores visando reduzir esse tempo, 

sabendo que a demora do pré-resfriamento é muito importante para manter a qualidade de 

alimentos perecíveis e aumentar seu tempo de vida. Garrone, Melacini e Perego (2014) 

reafirmam que essas perdas ocorrem principalmente nos produtos que necessitam de 

refrigeração, como os perecíveis e, nesses casos, o tempo em transporte impacta diretamente o 

desperdício.  

De acordo com Anari (2019), frutos colhidos e que são resfriados imediatamente 

apresentaram menores valores de incidência e severidade de podridões, mostrando a 

importância de ter-se um pré-resfriamento imediato, de pelo menos 6 horas após a colheita. 

Logo, é de suma importância implementar alternativas para diminuir o tempo do pré-

resfriamento do morango, tendo conhecimento que os caminhões baú refrigerados não tem a 

função de pré-resfriamento, e sim de manter sua temperatura, pois é um espaço pequeno com 

pouca circulação de ar entre os espaços, não conseguindo assim retirar o calor existente. 

O pré-resfriamento é a atividade que visa a retirada de calor dos produtos e, para isso, 

usa de baixas temperaturas, com tratamento térmico brando e rápido. Esta redução, além da 

mitigação do choque térmico, atua diretamente na conservação do morango, evitando suas 

mudanças biológicas que fazem diminuir a qualidade do fruto e diminuir seu tempo de vida. 

Portanto, é necessário fazer um pré-resfriamento, e que seja o mais rápido possível. 

Foram mapeados os tempos gastos pelos processos até que os frutos passem para o 

pré-resfriamento. Foi utilizado o gráfico de Gantt, o qual possibilita representar em horas o 

tempo gasto nos processos de colheita, embalagem, transporte da produção do campo para 

sede, análise da qualidade até o pré-resfriamento (ver figura 9). 
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Figura 9: Gráfico de Gantt de processos até o pré-resfriamento. 

 

Fonte: O autor. 

 

Pode-se observar que o tempo gasto com o transporte do campo para sede é muito 

elevado, atrasando o seu pré-resfriamento. Quando os morangos estão em transporte para a 

sede, eles não estão em condições de temperatura e ventilação adequadas para a sua 

conservação. Além disso, eles percorrem trechos muito longos na estrada, a maioria de chão 

batido e com péssimas condições de trafego, podendo danificar a aparência física dos frutos e, 

consequentemente, não passam no processo de qualidade.  

Portanto, verificou-se que é necessária a diminuição desse tempo gasto até o pré-

resfriamento. Para isso, devem ser construídos galpões de pré-resfriamento em algumas 

comunidades de maneira a reduzir significativamente a distância entre a fazenda e os galpões 

intermediários, diminuindo o tempo e as distâncias percorridas pelos frutos. 

Com a construção dos galpões, diminui-se o tempo de transporte dos puxadores, 

proporcionando maior segurança e rapidez no processo, assegurando a qualidade do produto. 

Um dos pontos que seriam minimizados também é a movimentação que as caixas de morango 

iriam sofrer, por percorrer menores distâncias, por ser uma fruta fácil de machucar. Assim, 

evitar-se-ia frutas com marcas e machucados, as quais não são aceitas como frutas de 

qualidade para consumo, diminuindo seu valor de mercado. Logo, a nova estrutura da cadeia 

de suprimentos ficaria de acordo com a figura 10. 
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Figura 10: Nova cadeia de processos. 

 

 

Fonte: O autor. 

 

Com essa nova formatação da cadeia de processos, a análise de qualidade também será 

realizada nos galpões intermediários construídos, onde haverá a separação dos morangos para 

ser consumidos in natura e os refugos. Os morangos selecionados como refugos serão 

transportados para a sede da empresa para fazer o processo de lavagem e congelamento, para 
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posteriormente serem comercializados. Com essa formatação de processos da cadeia pode-se 

reduzir significativamente o tempo de transporte para o pré-resfriamento, podendo-se analisar 

a diferença no tempo gasto com o novo gráfico de Gantt, ilustrado na figura 11. 

 

Figura 11: Gráfico de Gantt com a nova estrutura dos processos. 

 

Fonte: O autor. 

 

Analisando-se o gráfico de Gantt, observa-se que se pode reduzir em até 9 horas o 

tempo de transporte da produção do campo para a sede, além de reduzir as distâncias 

percorridas pelos caminhões de transporte, que podem danificar os frutos. Portanto, essa nova 

estrutura a redução do tempo até o pré-resfriamento será bastante reduzida, que será muito 

importante para manter a qualidade dos frutos e aumentar a vida útil, aumentando a 

lucratividade dos membros da cadeia. 

Outro ponto que poderia acontecer é que haveria a opção que os produtores façam a 

entrega de sua própria produção logo após o término do processo de embalagem, diminuindo 

ainda mais o tempo até o pré-resfriamento. Deve-se lembrar que os caminhões não efetuam o 

pré-resfriamento, eles só conservam a temperatura. Seria uma opção caso a algum atraso dos 

processos de colheita e embalagem, pois a entrega nos galpões tem um custo adicional, 

minimizando os seus lucros. 
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 Mudanças dos processos podem ser vistas como algo custoso para a empresa (por 

exemplo, construção de novos galpões de armazenamentos). Entretanto, mudanças devem ser 

vistas como investimentos que deverão conduzir ao aumento dos lucros futuros, ainda mais no 

contexto de qualidade de frutos perecíveis. 

Portanto, a construção de novos galpões intermediários em comunidades que tem uma 

grande produção é algo viável, conduzindo à redução do tempo de pré-resfriamento, 

aumentando a segurança alimentar do fruto e potencializando os lucros de produtores e 

indústria, diminuindo as perdas e desperdícios do fruto.   

Analisando com o novo formato da cadeia de suprimentos, pode-se perceber que o 

novo gargalo seria agora a colheita do fruto, que passará a ter mais tempo gasto no processo.  

 

2º Ponto - Má gerência de controle de estoque de embalagens de estoque 

 

Outra questão nas operações pós-colheita é a demora para embalar o produto, em que 

ocorrem muito atrasos. Contribuem para essa demora locais inapropriados e não preparados 

para efetuar esse processo, em que muitas vezes os locais são improvisados em algum 

cômodo das casas dos produtores ou feitos de lona perto do campo de produção. Sem uma 

infraestrutura adequada, ocorrem atrasos que prejudicam a segurança alimentar dos frutos.  

Outro fator que resulta em atrasos no processo de embalagem dos produtos é a má 

gestão de estoque das embalagens, pois muitos produtores não fazem uma boa gestão e 

precisam parar o meio do processo, para ter que ir até a sede comprar mais embalagens, 

atrasando em cerca de mais de 2 horas seu processo de embalagem, muitas vezes não 

conseguindo entregar toda a sua produção, ou tendo que enviar seus produtos como refugo, 

causando um grande prejuízo.  

Para ter-se um adequado gerenciamento de estoque seria necessário usar kanban, com 

a montagem de um painel de visualização. Esse painel de kanban deve ser feito de maneira a 

abranger as embalagens de todos os 4 tipos de morangos que são produzidos, sendo 

necessário fazer previsões da produção dos 4 tipos visando ter o estoque necessário ao menos 

para duas semanas. No caso das embalagens do morango é importante separar em 4 produtos: 

Caixas, bandejas, papel filme e selos. Logo, é necessário então ter o controle dos quatros 

insumos. 
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Para calcular o estoque mínimo para as duas semanas foram usadas equações para que 

cada produtor consiga mensurar seu próprio estoque de insumos de embalagens. Para o 

cálculo das quantidades de caixas foi usada a equação (1).   

 

 NC = P x N x S (1) 

 
 

Onde: NC - Quantidade de caixas usada em duas semanas.  

P - Produção em quilos por colheita.  

N - Números de colheita a cada duas semanas.  

S - Fator de segurança.  

 

Com a equação (1) consegue-se estimar o número de caixas que devem ser usadas em 

uma semana na produção. Assim, os produtores só precisam fazer uma estimativa média da 

produção de duas semanas anteriores para estimar a produção das duas próximas semanas.  

Para o cálculo do número de bandejas necessárias para a colheita de duas semanas, 

utiliza-se a equação (2).  

 

 NB = NC x 4 x S (2) 

 

Onde: NB - Quantidade de bandejas em duas semanas 

NC - Quantidade de caixas usada em duas semanas.  

S - Fator de segurança.  

 

Na equação (2) usa-se a quantidade de caixas multiplicado por quatro, pois, em cada 

caixa que é utilizada, são usadas quatro bandejas. Além disso, utiliza-se fator de segurança, 

sendo recomendado 10% para eventual quebra das bandejas ou aumento de produção 

referente a semanas anteriores.  

A equação (2) também pode ser utilizada para mensurar a quantidade de selos, pois a 

cada bandeja utilizada é colocado um selo. Logo, será utilizada a mesma quantidade de selos e 

de bandejas na produção durante duas semanas.  

Para o cálculo da quantidade de rolos de papel filme é necessário usar a equação (3).  
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                                                    PF =  NC2  x S                                                   

 

(3) 

 

               

Onde: PF - Quantidade de papel filme.  

NC - Quantidade de caixas.  

S  - Fator de segurança.  

 

Na equação (3), a quantidade de caixas é dividida por dois, pois um rolo de papel 

filme consegue embalar duas caixas de morango com 4 bandejas cada. 

Com essas três equações consegue-se calcular o estoque mínimo para a as embalagens 

da produção durante 2 semanas, evitando-se a ocorrência de desabastecimento de embalagens 

em meio à produção, situação em que os produtores ficariam sem mandar seus produtos para 

a empresa, causando perda.  

Com isso, pode-se desenvolver um quadro kanban para os estoques de embalagens, 

como ilustra a figura 12. Deve-se lembrar que deve ser feito um quadro kanban para cada tipo 

de morango produzido, pois eles possuem embalagens diferentes, porém com a mesma 

característica de 4 bandejas para cada caixa e 1 rolo de papel filme para duas caixas.  

 

 

Figura 12: Quadro kanban para um tipo de morango. 

 

Fonte: O autor. 

CAIXA BANDEJA PAPEL FILME SELO
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Cada cartão retirado equivale a 4 unidades de cada um dos insumos no quadro kanban. 

Assim, se mantém a proporção entre a caixa, bandeja, papel filme e selo e, também, a 

proporção de que cada 1kg de morango produzido é colocado em uma caixa, com 4 bandejas 

de 250g, facilitando o cálculo e mensuração da quantidade de insumos necessários.  

Com isso, ter um painel de fácil visualização e de fácil construção, que não ocupe 

espaço elevado no ambiente de estoque, é uma ótima ferramenta para os produtores 

controlarem as suas embalagens. Assim, a cada colheita feita eles conseguem saber quantas 

embalagens restam e, se houver algum aumento na produção pontual, identifica-se se suas 

embalagens vão suprir a demanda, evitando assim uma perda da entrega da produção, ou a 

necessidade de deslocar-se até a sede para buscar embalagens às pressas.  

O kanban também deve ser implementado nos novos galpões de apoio que devem ser 

construídos nas zonas rurais. O painel a ser construído pode ser feito do mesmo modelo da 

figura 8, mas os cálculos do estoque mínimo e valores dos cartões devem ser alterados. O 

estoque mínimo dos insumos nos galpões será calculado a cada mês e, portanto, a quantidade 

de caixas pode ser calculada mediante a equação (4).  

 

 𝐶 =  ∑ 𝑁𝐶𝑝 ∗ 𝑆 

 

 (4) 

 

     

Onde: C – Quantidade de caixas mensal.  ∑ 𝑁𝐶𝑝 - Somatório da produção de caixa de todos os produtores da região 

que abrange o galpão.  

S – Fator de segurança.  

 

Uma das limitações da implementação do kanban nos galpões é que não há relatórios 

de produção dos produtores, onde os relatórios terão que ser implementados, pois deverá 

haver o controle de entradas e saídas de mercadorias, para ter um maior controle de estoque e 

de produtos produzidos entre períodos específicos.  

Para efetuar o cálculo de quantidade de bandejas e selos, deve ser feita a proporção de 

cada caixa de morango, sendo necessárias 4 bandejas e 4 selos, como mostra a equação (5).  
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                                       CB = C x 4 x S                                                                     (5) 

 

Onde: CB – Quantidade de bandejas mensal. 

C – Quantidade de caixas usada em um mês.  

S – Fator de segurança.  

 

 Esta mesma equação pode ser aplicada para a quantidade de selos que deve ser usada 

em um mês, pois a cada bandeja utilizada é necessário um selo, sempre utilizando fator de 

segurança igual a 10%. 

Para encontrar a quantidade de rolos de papel filme para o estoque mínimo, utiliza-se a 

equação (6).  

 

 CF =  C2  x S  (6) 

 

Onde: CF - Quantidade de papel filme mensal.  

C - Quantidade de caixas mensal.  

S  - Fator de segurança.  

 

Com essas três equações pode-se calcular o estoque mínimo dos insumos de 

embalagens para um mês. Lembrando que deve haver um painel para os 4 tipos de morangos 

que são produzidos, pois cada um tem um tipo de embalagem diferente. Como a quantidade é 

maior para cada produtor rural, o valor do cartão utilizado será maior. Para cada cartão de 

caixas e rolo de filme é atribuída a quantidade de 20 unidades, enquanto o cartão de bandejas 

e selos tem a quantidade de 10 unidades.  

Com isso, tem-se uma melhor visualização da quantidade existente de estoque das 

bandejas, ocupando menos espaços que podem ser aproveitados para a construção de câmaras 

frias e organização dentro dos galpões. Isto porque na sede atual existe uma grande 

quantidade de estoque de embalagens espalhadas pela fábrica e até dentro das câmaras frias, 

quando não estão sendo utilizadas para congelamento dos morangos.  
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Entretanto, para que a aplicação do método kanban tenha eficácia, é necessário fazer 

um treinamento das pessoas para explicar o seu funcionamento de maneira clara, e estabelecer 

uma linha de contato direto do produtor com a sede, para enviar as embalagens. Dentre os 

temas a serem considerados no treinamento visando a redução nos erros causados por mão de 

obra, deve-se apontar a importância do comprometimento contínuo das pessoas.  

 

3º Ponto – Transporte e armazenamento inadequado  

 

Para uma boa preservação da qualidade de frutas perecíveis como o morango é 

importante eles serem armazenados e transportados em condições adequadas de temperatura e 

ventilação. Foram analisados então os tipos de caminhões que são contratados para o 

transporte, e como é feito o acompanhamento e monitoramento das temperaturas durante 

armazenamento e transporte.  

Foi averiguado que não há um controle de temperatura adequado nos armazéns e os 

nos caminhões de transporte, além de os caminhões contratados pela empresa têm um sistema 

de refrigeração que contém somente um sistema de insuflação de ar direcional, localizada na 

parte dianteira. Esse modelo de caminhão para transporte de alimentos perecíveis não é 

recomendado, pois tem uma distribuição homogênea de temperatura dentro do baú, 

acarretando variações de temperatura no seu interior, como ilustra a figura 13.  

 

Figura 13: Distribuição de temperatura em caminhão com 1 sistema de insuflação. 

 

Fonte: Adaptado de Gaspar e Pitarma (2003). 
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Analisando-se a figura 13, percebe-se como a distribuição de temperatura dentro do 

baú do caminhão não é uniforme, onde os frutos que estiverem na parte dianteira estão em 

uma temperatura mais elevada, correndo risco de: (a) se degradar no transporte; (b) serem 

rejeitadas para o consumo quando chegarem ao consumidor; (c) durar menos nas prateleiras e 

serem logo descartadas. Com isso, esse sistema de transporte não é uma alternativa adequada, 

podendo aumentar significativamente as perdas e, consequentemente, os frutos serem 

desperdiçados.  

Assim, para ter um sistema mais eficiente de transporte refrigerado é necessário 

contratar caminhões que tenham dois ou mais sistemas de insuflação de ar, proporcionando 

uma distribuição mais homogênea de temperatura no seu baú, preservando assim a qualidade 

do morango (ver figura 14).  

 

Figura 14: Distribuição de temperatura em caminhão com 2 sistemas de insuflação. 

 

Fonte: Adaptado de Gaspar e Pitarma (2003). 

 

Com esse sistema de transporte assegura-se uma distribuição de temperatura mais 

uniforme dentre o compartimento, assegurando a qualidade do fruto. Entretanto, somente ele 

não é suficiente, sendo necessário implementar sensores de temperatura em seu interior em 

vários pontos e, com isso, a empresa consegue monitorar a temperatura dentro do caminhão 

em todo o transporte. Com esse mapeamento de dados pode-se fazer ajustes e mensurar 

perdas que podem acontecer por fatos inesperados. 

Nas câmaras de armazenamento também é necessário fazer esse controle de 

temperaturas com sensores, pois pode acontecer a mesma coisa que acontece nos caminhões 

(isto é, uma distribuição não homogênea de temperatura), principalmente abaixo das unidades 
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evaporadoras de insuflação e em suas laterais, onde mais ocorrem essas variações de 

temperatura, chamadas de ilhas de calor.  

Outro ponto muito importante para um transporte adequado e que tenha uma 

refrigeração eficiente é a quantidade de carga transportada, devendo-se utilizar no máximo 

80% do volume total do baú, para que haja um espaço para circulação de ar entre as caixas. 

Além disso, os morangos devem ficar próximos às unidades evaporadoras de insuflação, pois 

o ar sai com uma velocidade que pode ser prejudicial se ficarem expostos por muito tempo, 

além de poder causar um bloqueio de circulação de ar no interior do caminhão baú.  

Com um controle adequado de temperatura no armazenamento e transporte do 

morango pode-se aumentar o tempo que ele ficará nas prateleiras de vendas em até um terço. 

Portanto, nota-se a importância de criar um monitoramento de temperatura e ventilação para 

ter um ambiente controlado no transporte e armazenamento.  

 

4º Ponto - Falta de controle e métodos de controle de medições de produtividade. 

 

Foi observado que não há um método de controle e de mensuração de produção, nem 

controle da mesma, não havendo dados dos produtores e total de produção realizada ou de 

produtividade. Portanto, é necessário ter um controle de produção de cada produtor para 

encontrar as taxas de produção e conseguir avaliar a produtividade de cada produtor, dados 

que possam deixar clara a produção dos morangos in natura e os refugos, bem como o tempo 

que cada processo, para saber dos gargalos de cada produtor.  

De acordo com a empresa há uma perda de 40% da produção dos morangos que são 

consumidos in natura, mas sem dados mensurados e coletados dos produtos.  

Em entrevista com as 20 famílias verificou-se que a taxa de produtividade média é a 

mesma em todas as localidades da região, e que a maioria dos produtos tem a plantação de 

3000 pés de morango. Com essa quantidade de morangueiros plantados eles colhem a média 

de 45kg de morango por colheita e, desse total, 20kg são vendidos como refugo, 1kg é 

desperdiçado, 24kg são embalados como morangos para serem consumidos in natura, e cerca 

de 1 caixa embalada é reprova no processo de qualidade, considerada como refugo. Pode-se 

observar no quadro 5 os dados das colheitas.  
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Quadro 5: Produção de morango por colheita. 

Total produzido In natura Refugo Descartado 

45 Kg 23 Kg 21 Kg 1 Kg 

100% 51,11% 46,67% 2,22% 

Fonte: O autor. 

 
Pode-se perceber que a taxa de perda de morangos para serem consumidos in natura é 

muito elevada, diminuindo muito a lucratividade da produção, pois o preço do morango é 

muito diferente, como ilustra o quadro 6.  

 
Quadro 6: Preços das variedades do morango. 

Top 100 Top 10 Nobre Imperial Refugo 

R$ 19,00 R$ 19,00 R$ 16,00 R$ 14,0 R$ 2,00 

Fonte: O autor. 

 

 Portanto, não havendo controle da produção, produz-se muito refugo, e o produtor e a 

empresa perdem muito em lucratividade. Além disso, a diferença entre o preço médio do 

morango pago in natura para o preço pago em refugo é de 700%. Logo, se houver um 

aumento na produtividade de morango in natura em cerca de 25% (que a empresa trata como 

ideal), haveria um grande aumento no lucro. Se for calculado o valor recebido por um 

produtor, utilizando os dados das tabelas 3 e 4, e levando em consideração 15 colheitas ao 

mês, além de se comparar a taxa ideal de produtividade de morangos para consumo in natura 

com perda de apenas 25%, ter-se-á uma diferença significativa, como mostram o quadro 7 e 

quadro 8. 

 
Quadro 7: Produção real. 

Produção Real  

In natura Refugo 

345 kg 315 kg 

R$ 16,50 R$ 2,00 

R$ 5692,50 R$ 630,00 

Total = R$ 6322,50 

Fonte: O autor. 
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Quadro 8: Produção ideal. 

Produção Ideal  

In natura Refugo 

506 kg 150 kg 

R$ 16,50 R$ 2,00 

R$ 8349,00 R$ 300,00 

Total = R$ 8649,00 

Fonte: O autor. 

 

Pode-se perceber nessas tabelas que, se houver o aumento de produtividade que a 

empresa almeja, cada produtor mensalmente terá um ganho bruto mais de R$ 2326,50, um 

valor de cerca de 30% da renda mensal da produção deles atualmente. Não se consegue 

mensurar o aumento da lucratividade da empresa, pois eles não fornecem dados de valores de 

preços vendidos por eles aos seus consumidores finais.  

Entretanto, para ter esse aumento na lucratividade é necessário fazer uma planilha com 

a produção de cada produtor em cada colheita e mensurar os dados de produção mensalmente. 

Esse acompanhamento tem que ser feito para saber a taxa de produtividade de cada produtor, 

e fazer um canal de suporte para avaliar os fatores que provocam uma baixa produtividade.  

Ter um controle de dados é importante também para fazer previsão de produtividade 

em épocas específicas, podendo-se ter controle de oferta e estimativa da demanda, 

conseguindo-se ter estabilidade do preço dos produtos, sem ter elevadas variações anuais. 

Com isso, pode-se aumentar significativamente a lucratividade da empresa e dos seus 

produtores, além de evitar desperdício do morango ao serem consumidos in natura.  

 

5º Ponto – Variação do preço do morango 

 

Um dos grandes desafios da produção e comercialização da venda de produtos 

perecíveis, principalmente as FLV, é a grande variação do preço dos produtos, que pode 

ocorrer diariamente. Os produtores reclamam bastante dos preços aplicados pela empresa, 

sendo difícil saber qual o preço no dia. Como eles não podem segurar os frutos no pé nem 

guardar para esperar a melhora do preço, eles têm que vender pela cotação do dia que, em 

algumas épocas, é muito reduzido, não resultando em lucros.  
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Foi averiguado que não há outro meio de aproveitar o morango se não for a venda para 

consumo in natura ou o refugo para ser congelado, não havendo uma opção para poder 

aumentar os lucros caso o preço pago esteja muito baixo. Logo, foi proposto aos produtores a 

criação de uma cooperativa para estudar novas formas de aproveitar o morango produzido, 

proporcionando uma boa rentabilidade, além de conseguir guardar o produto por um 

determinado tempo.  

Assim, considerou-se fazer uma cooperativa e criar uma marca própria de geleias de 

morango, proporcionando outra opção de produção de morango, podendo-se escolher de qual 

maneira vender, dependendo da cotação do morango. Outra vantagem consiste em conseguir 

ter-se um armazenamento de maior tempo com as geleias, que pode evitar o desperdício de 

morangos, além de conseguir armazenar se houver algum bloqueio de locomoção, como o que 

aconteceu da pandemia da COVID-19, em que muitos frutos foram desperdiçados por ter sido 

interrompido em alguns períodos o transporte do morango, bem como a paralização na fábrica 

por conta dos colaboradores que estavam doentes.  

É importante a produção de diferentes produtos, que proporciona uma flexibilização 

da lei da oferta e procura, conseguindo-se reduzir a oscilação dos preços e, consequentemente, 

aumentar a lucratividade dos produtores e da empresa. 
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5. CONCLUSÃO 

 

O objetivo geral deste trabalho foi analisar, por meio de metodologias lean, gargalos 

na cadeia de suprimentos de frutas perecíveis para evitar perdas e desperdícios da produção, 

tendo em vista que cerca de 1,3 bilhões de alimentos são desperdiçados anualmente. Um dos 

desafios de analisar uma cadeia de suprimentos de alimentos é que eles são perecíveis e, com 

isso, têm uma vida útil curta, havendo a necessidade de controlar ambientes termicamente.  

 Foi realizado um estudo de campo em uma empresa que trabalha com morangos no 

interior da Bahia, onde foi feita a análise da cadeia de suprimentos com os processos 

(colheita, embalagem, analise de qualidade, armazenamento e transporte). Foi necessário 

identificar e avaliar os fatores que causam perdas e desperdícios em todas as etapas, pois não 

há como melhorar a qualidade de um FLV depois de colhido. Para isso, foi feita uma revisão 

bibliográfica dos principais fatores que possam causar as perdas de desperdícios e, 

posteriormente, foram feitas entrevistas com membros da empresa e os produtores, em que 

todos apontaram como ocorrem as etapas dos processos da cadeia de suprimentos e os 

principais desafios enfrentados.  

Com os dados coletados foi feita uma análise por meio do diagrama de Ishikawa, 

sendo divido em seis etapas (a) Máquina, (b) Método, (c) Mão de obra, (d) Material, (e) Meio 

ambiente, e (f) Medição. Foram levantados nos seis temas quais os pontos críticos que levam 

às perdas e desperdícios dos alimentos. Em ordem de importância foram separados cinco 

pontos que mais causavam perdas e desperdícios ao longo da cadeia: 

• 1º Ponto - Demora da chegada da produção na sede para armazenamento: Por se 

tratar de alimentos perecíveis, os quais têm vida útil curta, é necessário um pré-

resfriamento muito rápido para conter mudanças do fruto.   

• 2º Ponto - Má gerência de controle de estoque de embalagens de estoque: Outro 

ponto que causava um elevado atraso nas etapas era a falta de estoque de embalagens 

nas fazendas, onde os produtores paravam a etapa de embalagem, tendo que de deslocar 

até a sede pegar mais embalagens para terminar, ou mandavam seus morangos que 

poderiam ser consumidos in natura como refugo, que têm um preço bem menor, 

diminuindo sua lucratividade.  

• 3º Ponto – Transporte e armazenamento inadequado: Um dos pontos críticos na 

cadeia de alimentos perecíveis é o controle de temperatura no armazenamento e 
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transporte, pois o aumento de temperatura causa perda da qualidade do fruto e diminui 

seu tempo de vida útil.  

• 4º Ponto - Falta de controle e métodos de controle de medições de produtividade: 

Não havia um controle de dados dos produtores e sua produtividade e, nesse contexto, a 

empresa apontou que cerca de 40% tem perda de qualidade, não podendo ser consumido 

in natura.  

• 5º Ponto – Variação do preço do morango: É necessário tentar controlar a oferta e 

demanda dos produtos.  

Pode-se perceber que cada processo tem um ponto que pode ser melhorado para 

reduzir as perdas e desperdícios de alimentos e, assim, aumentar a oferta de FLV no mercado, 

reduzindo os preços e assegurando que todos tenham acesso a uma alimentação saudável e, 

consequentemente, contribuir para combater a fome mundial.  Para isso acontecer todos os 

membros da cadeia devem estar alinhados e capacitados para alcançar uma excelente 

eficiência, reduzir custos e aumentar a lucratividade. 

Deve-se ressaltar que essa metodologia de encurtar o caminho para que o pré-

resfriamento seja feito mais rapidamente, para que não haja perda da qualidade da fruta, pode 

ser aplicado em qualquer tipo de produtos perecíveis que dependem de controles ideais de 

temperatura e ventilação para seu transporte e armazenamento. Além disso, deve-se buscar 

controlar o estoque e a produtividade, de maneira a proporcionar competitividade à empresa.  

A pesquisa desenvolvida nesta dissertação teve as seguintes limitações: (a) houve uma 

significativa dificuldade para a obtenção de dados, principalmente para onde era escoada a 

produção. A filial no interior da Bahia, onde a pesquisa foi desenvolvida, não tinha dados, e 

necessitava da autorização da sua matriz, que praticamente não mantinha contato nem dava 

autorizações. Outro fator limitante da pesquisa foi a crise sanitária da COVID-19, durante a 

qual ocorreram várias restrições de locomoção e de contato, impedindo a obtenção de alguns 

dados, principalmente para a aplicação de ferramentas lean, como no caso do MFV.  

Com as propostas de melhorias apresentadas na cadeia de suprimentos de produtos 

perecíveis, estima-se uma redução de um terço das perdas e desperdícios. Com isso, haverá 

um aumento na disponibilidade do fruto no mercado, estabilizando o seu preço e aumentando 

a lucratividade de produtores e empresas.  

Como trabalhos futuros sugere-se abordar os seguintes temas: 

• Buscar a criação de um software visando determinar o tempo de vida útil do fruto, 

considerando dados de tempo de pré-resfriamento;  
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• Utilizar a ferramenta de mapeamento de fluxo de valor na cadeia de suprimentos do 

morango in natura; 

• Buscar métodos de produção que possam contribuir para aumentar a produtividade do 

morango; 

• Dar continuidade a estudos visando a aplicação de metodologias visando o 

reaproveitamento de produtos desperdiçados;  

• Desenvolver estruturas que possam determinar a oferta e a demanda de produtos 

perecíveis que possam auxiliar no gerenciamento de preços durante o ano.  
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APÊNDICE A – Entrevistas com membros da empresa que foi realizado o estudo de campo. 

 

Prezados, Bom dia! 

Estou realizando um estudo, visando documentarmos a contribuição de diferentes elos 

da cadeia de suprimentos do morango in natura, afim de diminuir as perdas e desperdícios da 

fruta e aumentar a lucratividade da empresa e produtores. 

Logo, se faz necessário o questionamento de algumas perguntas para ter dados que 

posso desenvolver o estudo. Assim sendo solicitamos a sua contribuição, respondendo às 

seguintes questões: 

- A quanto tempo vocês trabalham com morango?  

- Pode fazer um breve relato sobre a história da empresa.  

- Os produtores são famílias ou empresa?  

- Quantos produtores vocês trabalham?  

- Como são contactados esses produtores? 

- Como é a comunicação com os produtores? 

- Qual a quantidade de produção anual que vocês têm?  

- Qual a taxa de produtividade de cada morangueiro? 

- Quais tipos de produtos com morangos que são produzidos?  

- Quais equipamentos na linha de produção vocês utilizam e qual a sequência de produção? 

- Como é feito o recolhimento de todos os produtos, desde a saída do campo até chegar ao 

consumidor final? 

- Como é controlada a qualidade do produto?  

- Como é feito o controle de distribuição de morangos até chegar ao consumidor final? 

- Qual a área na Bahia em hectares que tem plantio de morango, pode ser dado do ano passado 

se tiver. 

- Qual volume de produção de morango em toneladas que foram produzidas, pode ser uma 

estimativa.  

- Os morangos in natura são vendidos só para o mercado interno ou tem exportação também? 

- Os morangos que são congelados, são exportados?  

- A empresa só vende morango in natura ou congelado, ou tem outro tipo de produção 

(produção de geleias, por exemplo)? 
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APÊNDICE B – Entrevistas com os produtores onde foi realizado o estudo de campo. 

 

- Vocês ouviram falar da cultura do morango só quando a empresa chegou na região? 

- Quais eram os outros tipos de cultura que vocês plantavam?  

- Porque começaram a plantar o morango?  

- Qual foi o maior benefício que encontraram na produção de morango?  

- Como é feito o acompanhamento da plantação?  

- Você que faz todo o processo de colheita e embalagem?  

- A empresa fez treinamento com vocês?  

- Existe reuniões e apresentação de dados da sua produtividade?  

- Como é feito a recolhida do morango do campo? 

- Onde vocês fazem a embalagem do morango?  

- Qual a maior dificuldade que vocês sentiram na produção de morango?  

- Qual a melhor época do ano para a produção?  

- Vocês conseguem produzir o ano todo?  

- Qual a quantidade de pé de morango que vocês têm plantado?  

- Quantas colheitas vocês fazem por semana?  

- Qual a quantidade de morango colhido por colheita?  

- Como vocês fazem o estoque de embalagem?  

- Quais são as maiores dificuldades que vocês encontram?  

- O que acham que deveria ser mudado?  
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