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Resumo

A presente dissertacdo tem por objetivo caracterizar e propor solucdes colaborativas para minimizar o
desperdicio alimentar nas cadeias de abastecimento agroalimentares, com particular foco na area das
Frutas e Vegetais. Para atingir este objetivo, o presente trabalho decomp&e-se em trés principais eixos:
(i) o desenvolvimento de um mapa conceptual para andlise, quantificacdo e mitigacdo do desperdicio
alimentar na cadeia, (ii) aplicac@o do mapa elaborado a um caso de estudo para consequente validacédo
e interpretacao de resultados, e (iii) proposta de solu¢des para otimizagao da gestdo do desperdicio ao
longo da cadeia.

Através de uma revisdo da literatura apurou-se a necessidade de uma metodologia de gestdo do
desperdicio alimentar transversal as entidades nas cadeias de abastecimento. De seguida
desenvolveu-se um framework que define uma abordagem completa de atuag¢&o. Por dltimo, o
framework foi aplicado a duas entidades relacionadas, a Sonae MC e a Greenyard Logistics Portugal,
de maneira a obter um conhecimento detalhado da respetiva cadeia, 0 seu processo de gestdo de
quebras e uma identificacdo dos hotspots nas mesmas. Por fim, dados os problemas identificados nas
etapas anteriores, faz-se uma proposta de solu¢des e recomendacdes, cujo intuito é a melhoria da
colaboragcdo na gestdo dos niveis de desperdicio alimentar gerado na cadeia, considerando os
requisitos de sustentabilidade atuais. Destaca-se a necessidade de incorporar préticas de
sustentabilidade com um maior grau de compromisso, de cumprir as diretrizes europeias e de priorizar
a doacao de alimentos nos varios niveis da cadeia. Para tal, um maior envolvimento entre as entidades
€ bastante benéfico.

A presente dissertacdo enquadra-se num projeto de ambito nacional denominado MobFood. Trata-se
de um projeto de investigacdo e desenvolvimento tecnolédgico, que pretende promover uma melhor

reflexdo entre os varios agentes do setor agroalimentar, tornando-o mais sustentavel.

Palavras-Chave: Projeto MobFood; Sustentabilidade no setor agroalimentar; Gestdo do desperdicio
alimentar; Desenvolvimento de um mapa conceptual; Identificacio de Hotspots; Solu¢bes colaborativas

na cadeia de abastecimento



Abstract

The present dissertation aims to characterize and propose collaborative solutions to minimize food
waste in agri-food supply chains, with a particular focus on the area of Fruits and Vegetables. To achieve
this goal, the present work is broken down into three main axes: (i) development of a conceptual
framework for analysis, quantification and mitigation of food waste in the chain, (ii) application of the
framework to a case study for consequent validation and interpretation of results, and (iii) proposal of

solutions for optimization of waste management along the chain.

Through a literature review it was found the need for a methodology of food waste management across
the entities in the supply chains. Then a framework was developed that defines a complete approach to
action. Finally, the framework was applied to two related entities, Sonae MC and Greenyard Logistics
Portugal, in order to acquire a detailed knowledge of the respective supply chain, its surplus
management process and the identification of hotspots in them. Finally, given the problems identified in
the previous steps, a proposal for solutions and recommendations was made, which aims to improve
collaboration in managing the levels of food waste generated in the chain, considering current
sustainability requirements. It stands out the need to incorporate sustainability practices with a higher
degree of commitment, to comply with European guidelines and to prioritize food donation at various

levels of the supply chain. To this end, greater involvement between entities can be a key factor.

The following dissertation is part of a nationwide project, MobFood, which is a research and
technological development project that aims to promote better reflection among the various agents of

the agri-food sector, making it more sustainable.

Keywords: MobFood Project; Sustainability in the agri-food sector; Food Waste management;
Conceptual Framework development; Hotspots identification; Collaborative solutions in the supply

chain.
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1. Introducéao

1.1 Contextualizagcao e Motivacgéao

A populacdo mundial encontra-se numa fase de crescimento notavel, de 2.53 bilides em 1950 para
aproximadamente 7.32 bilides em 2015 (Statista, 2015). Como se pode esperar, este crescimento tem
um peso colossal na procura alimentar, que triplicou nos Gltimos 50 anos. Esta situagdo é alarmante
pois atingimos um patamar onde o consumo humano é 30 % superior a capacidade de regeneracéo da
natureza (Staniskis, 2012), com a agravante de que uma em cada dez pessoas se encontram num
estado precario de nutricdo (World Food Programme, 2017). Para além deste crescimento populacional
e consequente adaptacdo ineficiente, ha outros fatores que contribuem para esta crise alimentar
mundial. Estima-se que um terco de todos os alimentos produzidos nunca chega a ser consumido (FAO,
2011), sendo que varios estudos concluiram que esses niveis de Desperdicio Alimentar (DA)
representam 8% das emissdes globais de gases com efeito de estufa (FAO, 2015) e correspondem a
custos na ordem dos 1055 bilides de dolares anuais (FAO, 2014). Este fendmeno ilustra um Gbvio
paradoxo com graves implica¢Bes éticas, ambientais e econdémicas. Adicionalmente, Gardas et al.
(2017) destacam outras importantes alteracdes, como o aumento do preco dos combustiveis; a reducao
de fontes de 4gua potavel; a escassez de cereais; as condi¢des climaticas extremas; a reducéo da area
de cultivo devido & degradacéo da terra e ao desenvolvimento urbano, juntamente com uma utilizacéo
da terra agricola para a producéo de biocombustiveis. O aumento do pre¢o do petréleo mencionado
afeta a utilizac&o de pesticidas e fertilizadores, a distribuicdo dos produtos alimentares e os precos da
matéria-prima. Todos estes fatores dificultam o equilibrio na balanca da procura e da oferta no sector
agroalimentar (FAO, 2013; Nellemann, 2009). Assim, dada a urgéncia e a complexidade deste assunto
para a sustentabilidade futura do planeta, é necesséario apostar em politicas de gestdo dos recursos

disponiveis cada vez mais eficientes.

Neste contexto, surge a necessidade da existéncia de um maior niimero de iniciativas e projetos que
visem o esclarecimento e a padronizagdo de praticas que possam ser universalmente reconhecidas e
que constituam um ponto de partida para a renovacao do setor agroalimentar. Em Portugal, este sector
corresponde a 4.1% do PIB (FIPA, 2011), resultante da atividade de mais 11000 empresas nas varias
fases da Cadeia de Abastecimento (CA) (FIPA, 2009). Estes nimeros revelam um peso consideravel
na economia portuguesa e uma evidente fragmentag&o dos recursos. Em resposta a estes desafios, foi
criado um projeto mobilizador, MobFood, que pretende integrar conhecimento tecnoldgico e cientifico
nas CA Agroalimentares. Através da colaboragéo entre instituicdes académicas, tais como 0 IST e a
FEUP, e empresas relevantes no sector, como o grupo Olano, a SONAE, a Greenyard e a ITS, este
projeto reconhece um potencial de ganho substancial a nivel econémico, social e ambiental nas CA. O
projeto pretende apostar na fortificacéo de relagdes colaborativas ao nivel da cadeia, essenciais para

promover e assegurar a sustentabilidade futura da cadeia.



1.2 Objetivos do projeto MobFood

Uma vez que a elaboracdo da presente dissertacdo se enquadra no projeto MobFood, torna-se
relevante referir os principais objetivos deste projeto mobilizador. Destacam-se dois eixos principais de
atuacédo, sdo eles: (i) a caracterizacdo das atividades logisticas do setor agroalimentar, de forma a
identificar as motivacdes, restricdes, condicionantes e requisitos a nivel da logistica e sustentabilidade;
e (i) a investigacdo e desenvolvimento de metodologias de gestdo de processos aplicadas as
atividades logisticas, que permitam fundamentar e justificar decisées de uma forma integrada e
colaborativa. Em linha com os objetivos, os resultados pretendidos séo a criagdo de uma metodologia
de colaboragdo e um dashboard que permita a visualizagédo da informacéo critica para a monitorizacéo
de todos os processos da CA. Para tal, serdo usados dois casos de estudo da industria agroalimentar,
0 caso das frutas e vegetais (FV) e o caso das carnes. Das vérias atividades que constituem o projeto,
a presente dissertagcdo enquadra-se na atividade referente a componente logistica cujo ambito recai na
elaboracao da matriz para a sustentabilidade e mapeamento das cadeias logisticas, sendo esta crucial
para o desenvolvimento da metodologia colaborativa e dos Key Performance Indicators (KPI)
partilhados no dashboard. Para abordar a questdo da sustentabilidade nas CA Agroalimentares, 0
fendmeno do desperdicio alimentar foi estipulado como fator prioritario no &mbito do projeto. Neste
sentido, prevé-se que uma melhoria da colaboracdo de todas as entidades na cadeia seja fundamental
para a reducao dos respetivos niveis de desperdicio, obtendo como resultado um setor agroalimentar

transversalmente mais sustentavel.
1.3 Objetivos da Dissertacédo

Reconhecendo a complexidade, a preponderancia e os impactos do DA na sustentabilidade das CA
Agroalimentares, estabelece-se como objetivo principal da presente dissertagcdo o estudo deste
fendbmeno num contexto pratico, com o intuito de identificar solugbes colaborativas que visem mitiga-lo
Para tal, é desenvolvido um mapa conceptual que permite definir as diretrizes de atuacdo para
entidades que pretendam compreender com maior detalhe o DA gerado numa determinada CA. Este
mapa, para além de permitir uma compreensdo holistica de toda a cadeia, desde as entidades
associadas ao fluxo direto de material as entidades que surgem no tratamento de residuos, estabelece
também uma base de conhecimento que permite identificar os fatores determinantes na producéo,

prevencao e tratamento de residuos.

A integracdo deste trabalho de dissertacdo no projeto MobFood possibilita uma aplicacdo do mapa
conceptual desenvolvido a um contexto real e, assim, a sua validacdo. Pretende-se que os resultados
desta aplicagdo contribuam de forma muito positiva para os objetivos delineados para o MobFood,
permitindo a identificacdo dos pontos de atuagdo criticos para 0 contexto em causa e,
consequentemente, a concecdo de solugfes colaborativas, criando assim sinergias entre as varias
entidades no setor agroalimentar. Para o efeito, esta dissertagéo evolui em torno da ligacéo entre dois
promotores do projeto, em diferentes niveis da CA Agroalimentar, a Greenyard Logistics Portugal e a
Sonae MC, especificamente para o caso das FV. Considerando a relevancia das entidades no presente

estudo, estas serao referidas como as entidades centrais.



Para além da relevancia do projeto em que a presente dissertacao se insere, quando se considera a
intersecao entre o contexto nacional e o fenédmeno do desperdicio alimentar, é indispensavel referenciar
a ‘Estratégia Nacional de Combate ao Desperdicio Alimentar’ (ENCDA). Elaborado pela Comisséo
Nacional de Combate ao Desperdicio Alimentar (CNCDA), uma entidade estabelecida em 2016 cuja
missdo é "promover a reducdo do desperdicio alimentar através de uma abordagem integrada e
multidisciplinar® (CNCDA, 2016), este documento esclarece que, apesar das iniciativas por parte da
Comissdo Europeia (CE), nao existe um “método harmonizado e fiavel para medir o desperdicio
alimentar na Unido Europeia (UE)” (CNCDA, 2018). Salienta também que a compreenséo da magnitude
e localizacdo do desperdicio alimentar € absolutamente vital para priorizar abordagens, direcionar
esforgos preventivos e corretivos e monitorizar o progresso. Neste sentido, destaca-se a pertinéncia do
presente estudo, que parte do reconhecimento de uma necessidade urgente e atual, tanto para a
investigacdo académica, como para estruturas governamentais, e propde-se a desenvolver uma
metodologia que aborda o tema numa perspetiva original e integrada que pretende incitar e sustentar

acOes por parte das entidades envolvidas.

Em suma, os objetivos centrais da presente dissertacdo séo: (i) o desenvolvimento de um mapa
conceptual para andlise, quantificagdo e mitigacéo do DA na cadeia, (ii) a aplicacdo do mapa elaborado
a um caso de estudo para consequente validacéo e interpretacéo de resultados para trabalho futuro, e
(iif) a proposta de solugBes que pretendam otimizar a gestdo do desperdicio ao longo da cadeia,

realcando a importancia da colaboragéo na cadeia agroalimentar no progresso para a sustentabilidade

1.4 Metodologia

Esta seccdo pretende apresentar a metodologia utilizada na dissertacdo. Esta subdivide-se em 4
grupos principais, representados na Figura 1.1: (i) Revisdo da Literatura, (ii) Desenvolvimento do Mapa
Conceptual, (iii) Aplicagdo do Mapa Conceptual e (iv) Discusséo de Resultados. De seguida, descreve-

se cada um dos grupos, referindo a abordagem associada e os resultados intermediarios esperados.

2. 3.
Desenvolvimento Aplicacéo do

1.
Revis&o da
Literatura

4.
Discusséo de

do Mapa Mapa Resultados

Conceptual Conceptual

Figura 1.1 - Metodologia utilizada na disserta¢é@o (versédo simplificada)

1.4.1 Revisao da Literatura

Considerando os objetivos delineados para a presente dissertacdo, constatou-se a necessidade de
estudar o assunto com o detalhe necessério para criar uma base de conhecimento sélido acerca das
principais questdes levantadas na literatura. Neste sentido, foi elaborada uma reviséo da literatura
partindo do conceito de sustentabilidade e evoluindo através do cruzamento desse conceito estrutural
com os varios conceitos associados ao contexto de estudo. Comecando com conceitos genéricos, a
revisao evoluiu num sentido de especializagédo para o topico em causa. Nesta evolugéo, pretendeu-se
relacionar os varios topicos acrescentando sempre uma complexidade/especificacao ao tema anterior.
Esta estratégia levou ao apuramento dos fatores-chave na sustentabilidade das cadeias de

abastecimento agroalimentares, onde se destaca o fendmeno do desperdicio alimentar. O esquema



(Figura 1.2) que se apresenta de seguida pretende ilustrar a evolucdo referida, apresentando os

principais tépicos abordados.
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Figura 1.2 - Evolucdo esquematica da Revisao da Literatura

1.4.2 Desenvolvimento do Mapa Conceptual - Framework

A revisdo da literatura possibilitou o desenvolvimento de um Mapa Conceptual - Framework, que
pretende descrever 0s passos necessarios a uma abordagem integrada para a reducéo dos niveis de

DA nas cadeias de abastecimento, completando assim um dos objetivos propostos para a dissertagao.

O Mapa Conceptual encontra-se dividido em cinco principais atividades: (i) Caracterizacdo da Cadeia
de Abastecimento; (ii) Caracterizag¢éo da Gestao de Quebras;(iii) Anélise Critica da Gestao de Quebras;

(iv) Identificacdo de Hotspots - Pontos Criticos, e (v) Proposta de Solu¢des/Recomendacdes.

Desta forma, estabelecem-se sequencialmente 0s passos necessarios para obter uma caraterizagao
da cadeia em causa, perceber a origem do DA e os métodos utilizados na gestdo do mesmo, e detetar
eventuais ineficiéncias internamente a uma entidade ou derivadas das rela¢des existentes na cadeia.
Estas informac¢des permitem, quando tratadas adequadamente, identificar os pontos mais criticos na

cadeia e possiveis solu¢8es para a sua resolucéo.
1.4.3 Aplicacdo do Mapa Conceptual

Terminado o desenvolvimento do Mapa Conceptual, faz-se a sua aplicacdo a um estudo de caso.
Este passo pretende aplicar os conceitos estudados a uma realidade corporativa, permitindo uma
caracterizagdo da cadeia em causa relativamente ao fenémeno do DA onde se inclui uma identificagao
dos pontos criticos na(s) cadeia(s) em causa. A aplicagdo do Mapa Conceptual termina com a
proposta de solucdes concretas e recomendacdes para a totalidade das entidades estudadas, com o
objetivo de melhor a colaboracao na cadeia de abastecimento e consequentemente reduzir os niveis
de DA. Assim, de acordo com a metodologia desenvolvida no Mapa Conceptual, espera-se obter, das
5 atividades distintas, 0s seguintes resultados: (i) Definicdo do Caso de Estudo e Caracterizacao das
entidades diretas - Poder Relativo; (ii) Visdo Holistica do Processo de Quebras no Contexto estudado
e Quantificacao das Quebras e DA por nivel da cadeia; (iii) Caracterizacéo dos destinos das Quebras /

DA; (iv) Identificacdo dos Pontos Criticos na Cadeia; (v) Solugdes/recomendacdes finais e respetiva



analise da aplicacdo na CA. Pelo seu envolvimento no projeto MobFood foram selecionadas as
empresas Sonae MC e Greenyard Logistics Portugal como casos de aplicacdo central, sendo
bastante relevante proceder a caracterizagdo das mesmas antes que se inicie a aplicacdo do Mapa

Conceptual.
1.4.4 Discussao de Resultados

Neste (ltimo passo faz-se a interpretacdo dos resultados obtidos pela aplicagdo da metodologia
desenvolvida, com o intuito de obter uma Validacdo do Mapa Conceptual. Adicionalmente, procede-
se a uma discussdo do setor agroalimentar, realcando os aspetos criticos identificados, tanto na
revisdo da literatura como na investigacdo desenvolvida posteriormente. Os resultados obtidos
permitem inferir e extrapolar o potencial ganho na sustentabilidade do setor (representada pela
vertente do DA) através da colaboracdo entre as varias entidades, a partir do caso de estudo
abordado. No decurso do desenvolvimento da dissertacdo, surgem potenciais perspetivas de estudo

relevantes, incitando assim a uma apresentacdo das sugestdes de estudos futuros.

Figura 1.3 esquematiza a informacéo apresentada sobre a metodologia, destacando os pontos mais

relevantes para cada grupo.
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Figura 1.3 - Passos metodoldgicos da dissertacao e respetivas caracteristicas-chave



1.5 Estrutura da Dissertacao

Considerando as especificidades da presente dissertacdo, o estudo desenvolvido estrutura-se nos

seguintes capitulos:

1)

2)

3)

4)

5)

Introducdo: no presente capitulo € apresentada de forma sucinta a motivacdo e
contextualizacdo do estudo. Segue-se uma apresentacdo dos objetivos gerais do projeto em
gue o presente estudo se insere, bem como dos objetivos especificos para a dissertacao.
Esclarecimento da metodologia utilizada na dissertacdo e estrutura do documento.

Revisdo da Literatura: Caracterizacdo do estado de arte relativo a sustentabilidade nas CA
Agroalimentares, pela andlise da evolugdo e cruzamento de conceitos genéricos com o
conceito basilar da sustentabilidade. Enquanto componente central da sustentabilidade em
cadeias alimentares, e preponderante no contexto da dissertagao, é dedicada uma secc¢éo ao
fenédmeno do DA.

Desenvolvimento do Mapa Conceptual: Inicia-se com um esclarecimento das definicbes
usadas na dissertacdo. Segue-se uma descri¢cdo detalhada de todas as componentes do mapa
desenvolvido. Especificacao dos tarefas, resultados e métodos propostos para cada atividade.
Termina com uma conceptualizacado final do Mapa Conceptual, permitindo uma interpretacéo
e compreensdo geral das ligacdes entre as atividades e tarefas constituintes.

Aplicacdo do Mapa Conceptual: Contextualizago inicial das entidades centrais ao estudo
(Greenyard LP e Sonae MC). Definicdo e caracterizacéo do caso de estudo - CA associada ao
fluxo de cenouras, resultante da interagdo entre as entidades centrais. Exposi¢cdo dos varios
resultados obtidos para cada atividade definida no mapa. ldentificacdo de oportunidades de
melhoria na cadeia.

Conclusdes Finais e Desenvolvimento Futuro: Capitulo conclusivo da dissertagao, inferindo
sobre os resultados obtidos e a consequente validacdo do mapa desenvolvido. Apresentagéo
das principais limitacdes e restricdes, discussdo do panorama geral de sustentabilidade no

setor agroalimentar e introducéo de futuros estudos suscitados pela presente investigacao.



2. Revisao da Literatura

O presente capitulo é dedicado a uma revisdo dos trabalhos cientificos publicados no ambito das
Cadeias de Abastecimento Sustentaveis, apresentando-se o0 estado da arte atual. Este € um tema
relativamente recente e, por essa razdo, a prioridade de andlise foi canalizada para os artigos mais

recentes, tendo sempre em conta a investigacdo mais preponderante que deu origem a esta discussao.
2.1 Sustentabilidade

Atualmente, uma das maiores preocupacdes da populagcdo esta intimamente relacionada com a
conservacdo do meio ambiente e, nesse sentido, tem vindo a constatar-se uma abordagem mais
sistematica e precisa a essas tematicas extremamente complexas e de definicdo ambigua. As cadeias
de abastecimento dos dias de hoje ndo conseguem lidar eficientemente com estes problemas e, aliado
a crescente e modificada procura, torna-se evidente que as cadeias de abastecimento do passado nao
se adaptaram esta nova procura e, portanto, € necessaria uma restruturacdo (Govindan, 2018). Esta
restruturacéo terd como base o conceito da sustentabilidade. Surge, entdo, o conceito de Gestao de
Cadeias de Abastecimento Sustentaveis (GCAS), cujo grande desafio se impde na integracdo do
conceito de sustentabilidade na gestdo de cadeias de abastecimento (GCA) (Barbosa-Pé6voa et al.,
2018; Touboulic & Walker, 2015). Especificamente para o caso em estudo, espera-se um aumento no
consumo de FV (Oliver Wyman, 2018), motivando cada vez mais essa restruturacdo, onde a aposta na

componente de sustentabilidade vai adquirir um papel decisivo.

Impbe-se, entdo, a necessidade de perceber claramente como se ir4 incorporar a mencionada

componente sustentavel na (re)estruturacdo das CA para lidar com estas exigéncias.

No entanto, e no que toca a sustentabilidade, ndo ha um consenso universal sobre o seu significado
nem o que define um desenvolvimento sustentavel (Wilsonet al., 2007). A definicdo mais simples que
surge na literatura, e que é universalmente aceite e compreendida, define sustentabilidade como a
habilidade de satisfazer as necessidades do presente, sem comprometer a possibilidade das futuras
geracOes satisfazerem as suas necessidades (World Commission on Environment and Development,
1987). No entanto, uma definicdo tdo abrangente como esta pode trazer algumas dificuldades na sua
implementacg&o pratica (Ahi et al., 2016). E entdo necessario uma melhor compreenséo do conceito e
da sua aplicabilidade num contexto empresarial (Dahlsrud, 2006). Em 1994, Elkington cria o conceito
The Triple Bottom Line Approach (TBL). Esta abordagem, apesar da sua simplicidade, destacou-se
pelo esclarecimento que trouxe ao conceito de sustentabilidade (Elkington, 1994) . Aqui, a performance
é avaliada com base em trés dimensdes distintas: ambiental, econdmica e social (Elkington, 1997).

Ahi & Searcy (2015b) argumentam que a sustentabilidade € um conceito altamente complexo e
multidimensional que combina eficiéncia com equidade geracional numa base econdémica, ambiental e
social. Com a necessidade de solucionar problemas como as alteragb6es climaticas, perda de
biodiversidade, escassez de material, e consumos energéticos crescentes, 0 conceito de
sustentabilidade esta a tornar-se cada vez mais importante, afetando diretamente as entidades politicas

e governamentais.



Sendo a sustentabilidade transversalmente reconhecida como um fator-chave para a sobrevivéncia de
um negocio neste mundo cada vez mais competitivo (Vinodh & Jeya Girubha, 2012), ainda existe muita
subjetividade no rumo que se deve tomar para que se atinja a sustentabilidade corporativa. Este topico
€ amplamente discutido na literatura (Kemp, 1994), e cada vez mais as praticas correntes sao postas
em causa pois ha uma incerteza no que diz respeito ao impacto e as implicagfes que estas terdo na

sustentabilidade global (Gimenez & Tachizawa, 2012).

No entanto, ndo ha qualquer divida que o conceito de sustentabilidade transcende os limites de uma
empresa e por essa razao nao deve estar confinado a mesma (Seuring & Gold, 2013), sendo necessario
avaliar o sistema corporativo como um todo. Importa pois estender este conceito a Gestao de Cadeias
de Abastecimento (GCA) e por isso, de seguida, se ira analisar o que se entende sobre a extenséo

deste conceito as chamadas Cadeias de Abastecimentos Sustentaveis (GCAS).
2.2 Gestéo de Cadeias de Abastecimento Sustentaveis

O conceito de GCA, introduzido em 1982 por Keith Oliver, um consultor na Booz Allen Hamilton, numa
entrevista ao jornal Financial Times (Kransdorff, 1982) tem vindo a evoluir bastante, incorporando cada
vez um numero maior de dimenses (Burgess et al., 2006). Stock & Boyer (2009) definiram GCA como
“a gestao de uma rede de relagdes estabelecidas numa empresa ou entre organiza¢des ou unidades
de negécio interdependentes que relne fornecedores, aquisicdo, instalagdes produtoras, logistica,
marketing e todos os sistemas relacionados que facilitam o fluxo direto ou inverso de bens, servigos,
financas e informacdo desde o produtor original até ao consumidor final, com os beneficios de
acréscimo de valor, maximizacao do lucro através de eficiéncias geradas, e satisfacédo do cliente final”.

Simplificando, a GCA é a coordenacao e a gestao de uma rede complexa de atividades envolvidas na
entrega do produto final ao consumidor final ou cliente (Hervani et al., 2005). Os autores acrescentam
também que uma gestéo eficiente da CA é influenciada pelas expectativas dos clientes, tecnologias de
informacéo, regulagbes governamentais, competidores e o meio-ambiente. Os conceitos de GCA séo
aplicados transversalmente numa organizacdo com o objetivo de melhorar a performance funcional,
criar novas fontes de vantagem competitiva enquanto maximizam a qualidade do servi¢o ao cliente e
potenciam ndo s6 a consolidacdo de uma organizacdo bem como as relacdes que esta define com as

outras entidades envolvidas (Trent, 2004).

Torna-se intuitivo perceber que a GCA tem um peso muito grande no impacto econémico, ambiental e
social de uma empresa, e que as medidas de sustentabilidade devem estar obrigatoriamente inseridas
nessa gestdo. Ahi & Searcy (2015b), na sua revisao sistematica da literatura, destacam os fatores que
retardam ou impedem o progresso no sentido da sustentabilidade de uma empresa: reducéo de custos,
gestdo do risco, necessidade numa melhoria de qualidade, grau de envolvimento do cliente, os valores
organizacionais fundadores, a pressao dos investigadores, os requisitos dos clientes, a colaboracdo
com os fornecedores e a integragdo da rede de fornecimento. Comprova-se que a integracdo dos trés
pilares da sustentabilidade tem sido uma preocupacéo primaria nas praticas lideres de GCA. Esta area
emergente tem crescido ao longo dos ultimos 20 anos e ja se encontra consolidada na sua terceira
década (Barbosa-P6voa et al., 2018; Fahimnia, Sarkis, & Davarzani, 2015; Touboulic & Walker, 2015).



Como mencionado, a sustentabilidade é cada vez mais considerada para as praticas de GCA das
empresas (Morali & Searcy, 2013), no entanto, os autores Touboulic & Walker (2015) destacam que o

grande desafio se impde na integracdo do conceito de sustentabilidade com o conceito de GCA.

Seuring & Miiller (2008) definem GCAS como “a gestdo de material, informagéo e fluxos financeiros,
bem como as cooperacdes entre empresas da CA enquanto se consideram 0s objetivos das trés
dimensdes da sustentabilidade, i.e. econémicos, ambientais e socais, que derivam dos requisitos dos
clientes e dos stakeholders”. Esta definicdo, apesar de antiga, ainda é relevante pelo facto de estar
presente no artigo mais vezes citado (Barbosa-Po6voa et al., 2018). Cinco anos mais tarde, nhuma
extensa revisdo as definicbes de sustentabilidade, Ahi and Searcy (2013) apresentam uma definicao
mais completa. Desta forma, definem GCAS como a “criagcdo de cadeias de abastecimento
coordenadas através da integracdo voluntaria de fatores econdémicos, ambientais e sociais com
sistemas-chave interorganizacionais com o propdsito de gerir, eficiente e eficazmente, os fluxos de
material, informacé@o e capital associados as atividades de aquisi¢cdo, producdo e distribuicdo de
servicos ou produtos para que se satisfagam os requisitos dos stakeholders e se aumente o lucro, a

competitividade e a resiliéncia da empresa a curto e a longo prazo” (Ahi & Searcy, 2013).

Anteriormente, mencionaram-se alguns fatores que condicionam a decisdo de uma empresar tomar
medidas sustentaveis. No entanto, todos esses fatores se relacionavam diretamente com o ambiente
corporativo. Destaca-se que esses ndo sdo os Unicos fatores que podem ter um peso positivo ou
negativo no progresso para a sustentabilidade, sendo também necessario uma analise num contexto
abrangente e exterior & empresa. Destacam-se as normas e regulamentos existentes, a presséo da
opinido publica, os desafios externos e os limites naturais impostos pelo meio ambiente (Ahi & Searcy,
2015a; Beamon, 1999; Rockstrom et al., 2009). Rockstrom et al. (2009) acrescentam que a maneira

como se abordam estes fatores sera decisiva para o impacto dos mesmos.

Assim, na GCAS surgem diversas areas que serdao também abordadas nesta revisdo. Estas incluem a
avaliacdo da performance da sustentabilidade nas CA. Por outro lado, e nas cadeias agroalimentares,

foco deste projeto, também sera considerado a producdo e o consumo sustentaveis.
2.3 Avaliacdo do nivel de desempenho da sustentabilidade das CA

O estudo nesta secc¢éo surge da necessidade de compreender como € que os fatores que condicionam
a sustentabilidade, muitos dos quais mencionados anteriormente, realmente influenciam as
performances de sustentabilidade de uma CA. Para tal, é necessario que existam ferramentas de
medicdo e monitorizacdo de performance presentes na literatura. Apresenta-se de seguida, para uma
referéncia introdutéria a alguns principios universais da avaliacdo de performance, as conclusées dos
estudos (Adamset al., 1995; Gunasekambiaran et al., 2001; Sink, S.D. Tuttle, 1990):

% Os sistemas de avaliacao da performance podem ser compostos por medidas tangiveis ou
intangiveis, sendo utilizando um balanco entre as duas para a analise final;

« As medidas devem ser dinAmicas e devem estar presentes em varios niveis;

« Tém de ser incluidos os produtos e 0s processos;

% A comunicacdo interna e externa entre sistemas tem de ser eficaz,;



% A responsabilizacdo dos resultados tem de ser clara e geralmente compreendida;

Especificando para a medicdo da sustentabilidade na GCA, é necessario que se compreenda, a um

nivel mais profundo, a importancia da avaliacdo, os maiores desafios e como tém sido, ou néo, tratados.

Das constantes interacdes entre as diversas entidades numa CA resulta que uma atribuicdo de
determinados resultados a determinada cadeia, seja muito dificil. Adicionalmente, a aplicacdo de
medicbes a performances interorganizacionais € exponencialmente mais exigente do que uma mesma
aplicacédo direcionadas a uma Unica organizacdo (Hervani et al., 2005). Outro problema, que surge com
a mesma prontidao, prende-se com as varias dimensdes associadas a sustentabilidade (TBL). Esta
multidimensionalidade do conceito dificulta drasticamente a definicdo das medidas mais apropriadas
para a avaliacdo da performance da sustentabilidade (Bodini, 2012). Consequentemente, é necessario
que seja conduzida uma investigacado adicional para a escolha de medidas que representem as trés
areas na totalidade (Bonney & Jaber, 2013). Esta tarefa € mais complicada do que a primeira vista pode
parecer pois 0s objetivos de sustentabilidade na perspetiva TBL sdo, muitas vezes, néao
complementares. Isto significa que a realiza¢do de um objetivo pode impedir ou dificultar a realizacao
de outro (Glock et al., 2012). E, entdo, necessaria uma abordagem (framework) que integre os diversos

objetivos e que considere eventuais trade-offs (Brandenburg & Seuring, 2014).

Em relagdo aos dois problemas mencionados, a complexidade inerente ao conceito de sustentabilidade
e a dificuldade resultante da interacéo de varias entidades, este ultimo foi estudado com mais pormenor

por (Brewer & Speh, 2001). Foram realcadas algumas questdes na aplicacdo de ferramentas na CA:

R/

% E necessario fortalecer a confianca na CA, para uma melhor partilha de informagéo, processos
de aquisicdo e monitorizacdo. Esta desconfianca advém da concorréncia entre as praticas da
GCA tradicional.

« Falta de compreensdo. As medidas entre organizacdes séo dificiimente compreendidas por
gestores que estao primariamente focados na performance interna.

+ Falta de controlo. As medidas interorganizacionais sdo mais complexas para gerir e controlar.

« Objetivos diferentes. Duas organizacBes tém objetivos diferentes e, portanto, pretendem
medidas diferentes.

+ Sistemas de informacé&o. A maior parte dos sistemas de informag&o empresariais é incapaz de
reunir informacao ndo-tradicional relativa a performance da CA.

% Escassez de medidas estandardizadas. Medidas pré-acordadas em termos de unidades,
estrutura e formato podem néo existir.

+« Dificuldade na associacdo entre as medidas e o valor do consumidor.

% Ambiguidade na deciséo inicial. Muitas vezes, as fronteiras no sistema n&o séo claras.

Estas barreiras remontam a um outro topico que serd abordado mais exaustivamente numa fase
posterior, as colaboragfes entre as entidades da CA. No entanto, os autores Hervani et al. (2005)
afirmam que as questBes acima referidas podem ser superadas através de uma forte lideranca,
comunicacao e programas de parcerias transversais as organizacdes e acrescentam também que ha

uma evidente falta de posicBes cooperativas entre organizacoes.
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Na sua investigacdo, Gunasekaran et al. (2004) pretendem estabelecer uma visdo das praticas
correntes e futuros requisitos para a avaliacdo da performance de CA. Destacam que uma
implementacdo bem-sucedida requer uma coordenacgdo transversal na organizagdo e que para
monitorizar a performance cada medicao tem de incorporar uma perspetiva da CA e que cada entidade
na CA tem de ser medida e melhorada com os mesmos objetivos. Constatam que as métricas nao-
financeiras comecam a ganhar uma maior importancia que as financeiras, como seria de esperar dada

esta tendéncia para a sustentabilidade.

Compreendidos os desafios, as dificuldades e alguns requisitos, torna-se relevante perceber como
abordar esta questdo na pratica. Para tal, recorre-se, a titulo de exemplo, a uma ferramenta
multidimensional desenvolvida por Ahi et al. (2016) com o intuito de analisar a performance de
sustentabilidade de uma GCAS. Para caracterizar uma CA, os autores utilizam um conjunto de 13
indicadores-chave de sustentabilidade (Tabela 2.1). Estes reforcam que a avaliagdo da performance
de uma cadeia de abastecimento sustentavel (CAS) requer a disponibilidade de dados sobre a CA.
Apesar deste requisito, 0s mesmos autores reconhecem que a maioria dos indicadores sdo baseados
em informacgédo que diz respeito somente a uma Unica entidade na cadeia. O Global Reporting Initiative
(GRI), (2015) (i.e., o guia sobre sustentabilidade mais utilizado a nivel mundial) reconhece essa
necessidade, mas os indicadores de sustentabilidade que dizem respeito aos fornecedores ainda séo
limitados. Somente 15 de um total de 91 indicadores de performance recomendados pela GRI diz
respeito a CA (Global Reporting Initiative (GRI), 2016), e para além disso, pouco nos dizem sobre como
recolher informac&o ao nivel da CA. E importante referir que uma boa base de dados é fundamental
para uma aplicacdo de qualquer ferramenta de avalia¢cdo da performance de uma CAS. Infelizmente,
h& pouca informacéo real disponivel reportada no contexto da CA (Hassini, Surti, & Searcy, 2012).

Tabela 2.1 - Caracteristicas-chave e respetivos indicadores

Caracteristica Indicadores?
Econdmica Custo de sustentabilidade; Custo total da CA; Receitas operacionais
Ambiental Emissfes; Utilizacdo energética; Reducao de desperdicio
Social Bem-estar social; % empregabilidade local;
Voluntariado Participacdo em programas; N° de voluntarios; Total de horas
Resiliéncia Reducao do risco; Exposi¢ao ao risco; Riscos totais percecionados
Longo-Prazo Taxa de reutilizacéo; Possibilidade de reciclagem
Stakeholder Satisfacd@o do cliente; Retomas; Reclamacdes
Fluxo Fluxo de refugo; Capacidade e qualidade de gest&o de fluxos inversos
Coordenagéo Cooperagdo com fornecedores no design ecoldgico e no tratamento de residuos
Relagéo Servigo pés-venda; Interagdo; Harmonia
Valor Crescimento das cotas de mercado; NPV; Valor acrescentado
Eficiéncia Eficiéncia de recursos e global; Produtividade
Performance Performance operacional; Capacidade disponivel; Competitividade

lIndicadores adaptados de (Ahi & Searcy, 2015a).
Terminada a andlise da sustentabilidade nas cadeias de abastecimento, segue-se a introducao das
cadeias de abastecimento alimentares.

2.4 Cadeias de Abastecimento Alimentares (CAA)

Nesta seccdo serdo abordadas as CAA, especificando o que as torna diferentes de CA tradicionais.

Esclarecida a questdo das CAA, aprofunda-se o estudo, numa primeira fase, para as cadeias de
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abastecimento alimentares frescos (CAAF), onde surge o conceito de perecibilidade e numa segunda
fase, para o caso agroalimentar, especificamente nas FV. Todo este estudo sera conciliado com a
sustentabilidade, abordando conceitos como cadeias de abastecimento alimentares sustentaveis
(CAAS), consumo e produgdo sustentavel (CPS), fatores colaborativos entre as entidades na cadeia

alimentar e a gestdo do DA.

Numa perspetiva genérica, i.e. sem especificar o tipo de produto abordado na CAA, segue-se uma
definicAo de CAA, introduzida por Folkerts et al. (1998): CAA é um “conjunto de empresas
interdependentes que trabalham lado a lado para gerir o fluxo de bens e servigcos ao longo de cadeias
de valor acrescentado de produtos agricolas e alimentares, com o intuito de criar um valor superior para
o cliente com os menores custos possiveis”. Os mesmos autores defendem que, devido a globalizacéo,
as CA alimentares estédo a crescer e foi necessario criar ligacdes entre nagées, aumentando a produgéo

alimentar para poder corresponder a procura de toda a populacao.

No que diz respeito as CAA, importa referir que existe uma distingdo muito relevante entre CAA de
produtos frescos e CAA de produtos congelados (Zanoni & Zavanella, 2012), sendo que, considerando
o foco da presente dissertacao, apenas a primeira CAA sera estudada. Apesar da distin¢éo, existe um
fator transversal a todo o tipo de CAA que estd a ser determinante para esta necessidade de
reestruturagdo: esté provado que ha cada vez uma maior preocupagdo com uma gestdo ambiental da
cadeia de abastecimento motivada pela preferéncia por alimentos seguros e saudaveis (Kearney, 2010;
Sobal & Bisogni, 2009). O comportamento do consumidor na escolha dos alimentos inclui uma recolha
de um vasto conjunto de informac¢des, desde o prazo de validade, a origem, os requisitos de producéo
e distribuicdo e as informacdes nutricionais. Estes fatores, juntamente com o prec¢o, determinam a
escolha final do produto. Nao resta nenhuma duvida que os consumidores mudaram e que as pressdes

no setor alimentar sdo cada vez maiores.
2.4.1 Cadeias de Abastecimento Alimentares Frescos

A caracteristica que se impde de imediato nas CAAF é a perecibilidade dos produtos, no sentido em
que a qualidade dos produtos frescos ndo se mantém constante, decrescendo rapidamente ao longo

da vida do produto, até atingir o valor nulo apés o término do prazo de validade (Osvald & Stirn, 2008).

Ahumada & Villalobos (2009) argumentam que a perecibilidade dos produtos frescos impede que se
recorra & armazenagem para minimizar os efeitos de variabilidade na procura e no transporte. Nestas
condi¢des, quanto maior a variabilidade na procura, maior sera a flexibilidade necesséaria na CA. Ao
contrario de CA tradicionais, esta variabilidade ndo pode ser compensada através de um aumento na

producéo que tire partido de economias de escala (Ahumada & Villalobos, 2009).

Sendo o prazo de validade dos produtos uma preocupacdo essencial, a avaliagdo da qualidade é
consequentemente necessaria. Para tal, recorre-se ao rastreamento dos produtos (Regattieri et al.,
2007). O rastreamento é a capacidade de acompanhar um produto ao longo de todas as fases de
producédo e distribuicdo (Bevilacqua et al., 2009; Thakur et al., 2010). Isto requer um conjunto de
informacéo a ser avaliada (Storgy et al., 2013), como por exemplo, os nds de uma rede de distribuicédo

visitados, os modos de transporte usados e a respetiva duracéo de transporte.
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Para implementar os requisitos de rapidez e flexibilidade mencionados, as diferentes entidades da CA
necessitam de medidas colaborativas no nivel operacional e de um sistema de suporte integrado, ou
pelo menos, parcialmente integrado (Kaipia et al., 2013). Estas medidas colaborativas serdo abordadas

posteriormente, numa perspetiva agroalimentar e sustentavel.

Das caracteristicas apresentadas, destaca-se entao a prazo de vida e a consequente necessidade de
rapidez e flexibilidade na CA, um transporte eficaz e cuidado e o rastreamento. As medidas de

sustentabilidade s&o naturalmente adaptadas a estas caracteristicas.
2.4.2 Cadeias de Abastecimento Agroalimentares

Tipicamente, uma CA Agroalimentar é responsavel pela producéo e distribuicdo de produtos agricolas
e horticolas até ao consumidor final (Ahumada & Villalobos, 2009). Os principais stakeholders nestas
cadeias sdo os agricultores/produtores, as industrias alimentares, os distribuidores, os retalhistas e os
consumidores. No entanto, deve-se também considerar os parceiros indiretos que ndo participam
necessariamente nas atividades da cadeia, mas podem ter impacto no negdcio, nos processos que
lidam com os materiais e a informacdo e nos fluxos financeiros entre todas as entidades. Estes séo
stakeholders secundérios e incluem agéncias governamentais, organiza¢bes n&o lucrativas,

associagfes alimentares, industriais e financeiras (Prima Dania et al. 2018).

Como se constata, estas cadeias de abastecimento tendem a ser compridas e dispersas. Por essa
razdo, estdo expostas a diversos riscos, incluindo as mudancas das medidas governamentais,
incertezas nas condi¢gbes de produgdo (em termos sociais, politicos, climaticos ou bioldgicos), e a
dificuldade em identificar as praticas ilegais ou inseguras dos seus fornecedores indiretos (Dauvergne
& Lister, 2012). Nadvi (2008) defende que, para contornar estas questdes, as empresas devem
autorregular-se, antecipando e impedindo alteracbes e sancfes regulamentais, aumentar o

rastreamento e a responsabiliza¢do ao longo da cadeia e assegurar um fornecimento estavel e fiavel.

Como mencionado, um dos riscos para este sector é a incerteza. Entdo, a decisdo sob incerteza torna-
se uma das maiores questdes no sector agroalimentar (Borodin, Bourtembourg, Hnaien, & Labadie,
2016). Nas atividades a montante (upstream), a gestao da producéo agricola é confrontada com as
condi¢cdes meteoroldgicas, disparidades climaticas entre regides, qualidade do solo, fatores temporais
sazonais, disponibilidade de capital, entre outras. (Weintraub & Romero, 2006). A jusante, na porcao
mais préxima dos clientes, o mercado agricola apresenta-se particularmente volatil, heterogéneo e

extremamente sensivel a flutuacées econdmicas e financeiras (elasticidade da procura).

Para incorporar a sustentabilidade nas CA Agroalimentares, os proximos tdpicos serdo a

colaboragéo entre entidades e o consumo e producao sustentaveis.
2.4.3 Sustentabilidade nas Cadeias de Abastecimento Agroalimentares

Murphy et al. (2013) constataram que o sector alimentar sofre uma presséo progressivamente maior
para adotar programas de sustentabilidade, manifestada pela exposicdo mediatica e pela opinido dos
consumidores. Smith (2008) defende que uma CA Agroalimentar sustentavel é uma oportunidade de

atrair consumidores. J& Wognum et al. (2011) acrescentam que, ndo sO para 0s conquistar, mas

13



também para manter a sua confianca, deve haver transparéncia nas CAA. E sabido que, cada vez mais

os consumidores desejam ser informados.
2.4.3.1 Colaboragéo nas CA Agroalimentares

Num sistema colaborativo, as entidades envolvidas tém melhores hipéteses para aumentar as quotas
e o crescimento do mercado, bem como as margens (Fearne et al., 2001). Uma maior colaboracéo
permite reduzir conflitos e promove uma maior responsabilidade para que cada stakeholder mantenha
os niveis de sustentabilidade (Pomeroy et al., 2007). Essencialmente, a colaboragao estd no caminho
chave para que se alcance um equilibrio entre todos os envolvidos, evitando comportamentos
individualistas e oportunistas por parte de alguns stakeholders da cadeia (Lozano, 2007). Para além
disso, a colaboracéo é essencial para apoiar os pequenos produtores/agricultores. Estes produtores
séo entidades fundamentais na cadeia e muitas vezes séo limitados no que diz respeito as vertentes
de negdcio. Ora, isso faz com que estejam somente focados na producéo e negligenciem a restante
cadeia de abastecimento (Serra & Poli, 2015). Uma boa e eficiente colaboracdo numa CA sustentével
ir4 apoiar os produtores, facilitando o acesso a recursos, oportunidades e beneficios, equiparando-os

com as demais entidades envolvidas.

Se, por um lado, é evidente que a colaboracédo entre as entidades tem um papel fundamental no
progresso para a sustentabilidade, por outro lado ndo existe um guia explicito para estimular a
colaboragdo. Entédo, € necessario perceber quais os fatores decisivos que influenciam o grau de
colaborag&o entre as entidades. E neste sentido que o trabalho de Prima Dania et al. (2018) pretende
intervir e providenciar uma visdo mais clara sobre a informacgéo presente na literatura. Através de uma
revisdo da literatura, os autores pretendem responder a questao “Quais sao os fatores de colaboragao

mais relevantes nas cadeias de abastecimento agroalimentares sustentaveis?”

Para tal, foi necessario identificar, em primeiro lugar, quais 0s requisitos mais comuns que 0s
stakeholders procuravam numa CA Agroalimentar sustentavel. Essa informacgéo foi apurada de um

vasto conjunto de estudos e encontra-se resumida na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Requisitos dos stakeholders nas trés dimens6es do TBL (adaptado de Prima Dania et al., 2018)

Econdmicos Ambientais Sociais
Custos operacionais reduzidos Poucos Residuos Aumento no bem-estar social
Receitas elevadas Baixo consumo de energia  Suporte ao comércio local
Produtividade alta Poluicdo atmosférica reduzidaTrocas justas e transparentes
Rendimento elevado Emissdes GHG! reduzidas Protecdo-social melhorada
Nivel de servico elevado Suportes facilitados

Eficiéncia interna elevada

1GreenHouse Gases, i.e. gases com efeito de estufa
Com esta informacéo, apuraram-se, entdo, os 10 fatores que influenciam diretamente o modo como os
stakeholders constroem relagfes, orientadas especificamente para a sustentabilidade. Juntamente com

os fatores, encontra-se uma breve descricdo dos mesmos (ver Tabela 2.3).

Dos varios fatores identificados na Tabela 2.3, Ghosh & Eriksson (2019) estudaram recentemente as
implicagBes do poder estabelecido na cadeia aplicadas ao fenémeno do Desperdicio Alimentar (DA).

Concluiram, através do estudo de um caso real, que um desequilibrio no poder entre as entidades,
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especificamente na relacdo estabelecida entre os retalhistas e as entidades a montante, pode ter um
grande impacto nos niveis de DA gerados ao longo da cadeia. Com base nesta evidéncia, considerou-
se muito relevante captar esta vertente no presente Mapa. De facto, Cox (1999) argumenta que uma
definicdo estratégica ou operacional deve incorporar o conhecimento das relagcdes de poder
estabelecidas na CA, caso contrario podera ser inapropriada para o contexto em causa. Reconhecida
a relevancia do poder, impde-se a necessidade de tornar o conceito caracterizavel de uma forma
aplicavel a este estudo. No entanto, este conceito, ao incorporar um cruzamento de dimensdes sociais,
econdmicas e mesmo psicoldgicas, acarreta uma subjetividade que impossibilita a sua quantificacao
imediata (He, Ghobadian, & Gallear, 2013).

Tabela 2.3 - Fatores de colaboragdo entre stakeholders (fonte: Prima Dania et al., 2018)

Fatores Breve Descri¢cao/Propdsito

Esforcos Conjuntos Para ultrapassar potenciais dificuldades que existam no sistema.

Promove uma transparéncia e aumenta o grau de dependéncia entre entidades o que
levara a processos mais eficientes e eficazes.

Requer a participacdo de entidades governamentais e ndo-governamentais que
Coordenacéo suportem a producédo e os servicos ambientais e que estabelecam incentivos no
sentido de implementar medidas de sustentabilidade.

A capacidade de adaptacéo as mais diversas condi¢fes na fase de planeamento ou

Atividades partilhadas

Adaptacao -~ . ) :

nas operacdes é também considerada essencial.
Poder E um fator importante na gestdo de estratégias numa relacéo entre organizacdes.
Confianca Tem de estar na base de qualquer tomada de decisdo. E a Gnica maneira para que as
¢ entidades envolvidas estejam dispostas a partilhar riscos.
Muitas vezes os agricultores de dimensdes mais reduzidas ndo sédo capazes de lidar
Compromisso com flutuagBes nos precgos dos produtos agricolas e uma relagdo de compromisso e

entendimento com os distribuidores pode ser a Unica maneira de sobrevivéncia.

Estabilidade Diretamente relacionado com a confianca e 0 compromisso.

Essencial para desenvolver as competéncias relacionadas com os processos
operacionais e de gestéo.

Se o processo de aprendizagem se mantiver constante, através de uma participacéo
Colaboracéo em todos os niveis de negdcio, entdo é criado um 6timo sistema de colaboragdo que
sustenta uma producéo e distribuicdo alimentar sustentavel.

Melhoria continua

E necessario entender, em primeira fase, como a literatura tem definido este conceito. El-Ansary &
Stern (1972) apresentaram poder na cadeia como ‘a capacidade verificada por uma entidade de
controlar as variaveis de decisdo na estratégia de marketing de outra entidade numa fase distinta da
cadeia de distribuicao’. Por sua vez Cox, Sanderson, & Watson (2001) definem poder como a
capacidade que a entidade A tem para impor uma atividade a entidade B, que de outra forma nao seria
realizada. O poder acrescido pode entdo originar um desequilibrio no cumprimento de objetivos,
favorecendo a entidade mais poderosa, a custa de um controlo sobre o comportamento e a capacidade
de deciséo das demais entidades (He et al., 2013). Para além disso, os autores He et al. (2013)
acrescentam que pode também implicar uma distribuicdo de responsabilidades e atribuicdo de

beneficios prejudicial para a entidade com menos poder.

Aplicado ao contexto em que se insere o presente Mapa, € fundamental investigar os fatores que levam
ao aumento dos niveis de DA, derivados de um desequilibrio do poder verificado entre as entidades na
cadeia. Para tal, o interesse sera caracterizar o poder relativo nas relacdes estabelecidas e ndo o poder
absoluto (Cox, 1999). Adicionalmente, deve considerar-se que estas relagbes sdo de cariz dindmico,

0 que implica uma possivel transicdo de poder entre entidades em funcéo da transacao considerada
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(Pfeffer & Salancik, 1978), i.e. uma entidade tanto pode ser a de maior poder como a de menor,
dependendo da relacdo em causa. Para apurar entdo os fatores decisivos para o poder, destaca-se
novamente a investigacéo empirica dos autores Ghosh & Eriksson (2019), que estudaram o potencial
do tipo de contratos estabelecidos e a sua associacdo ao desequilibrio de poder verificado. A
existéncia de contratos com severas imposi¢cdes sobre entregas ou sobre produtos ndo vendidos tem
um potencial de criagdo de DA, onde as entidades com maior poder negocial tendem a transitar os
riscos e 0s custos das quebras para as entidades mais fracas (Mena, Adenso-Diaz, & Yurt, 2011).
Especificamente, a politica de rejeicao associada aos standards dos supermercados na Australia foi
apurada como a maior causa para 0 DA nas FV, onde estes podem ser rejeitados com base no seu

calibre, cor ou forma (Devin & Richards, 2016).

O desequilibrio de poder manifesta-se nos contratos estabelecidos em fatores como ambiguidade
contratual; escassez de registos formais; mudancas com implicacdes retroativas; transferéncia do risco
comercial; uso de informacéo unilateral e término prematuro da rela¢éo comercial (Ghosh & Eriksson,
2019). Os mesmos autores reconhecem a dificuldade em catalogar uma pratica contratual como
prejudicial e sugerem que se utilize como indicador pratico a reduc@o das margens da entidade mais
fraca. Acrescentam também que entidades de maiores dimensdes sdo capazes de negociar melhores

contratos com as entidades mais poderosas, sendo o tamanho um fator muito importante.

No contexto das CAA, houve uma transicao do poder dos produtores alimentares para os retalhistas, o
que originou uma desvantagem competitiva para as entidades pequenas (Ghosh & Eriksson, 2019).
Estas entidades procuram muitas vezes os retalhistas que detém a maior quota de mercado, estando
estes retalhistas huma posigdo negocial bastante superior. Esta posicdo permite que se imponham
clausulas desfavoraveis para os fornecedores, como por exemplo, a existéncia da possibilidade de
rejeicdo de produtos ou compra a um preco reduzido quando existir outro fornecedor alternativo com
precos inferiores (Devin & Richards, 2016). Acrescendo a rejeicdo de produtos, pode estar também
associada a atribuicdo da responsabilidade da logistica inversa ao fornecedor (Ghosh & Eriksson,
2019), que devido a diferenca de dimensfes tera naturalmente um maior peso na estrutura de
custos. Apesar do evidente desequilibrio, estas condic6es acabam por ser aceites devido ao receio
das entidades de menores dimensdes de terminar o contrato ou perder as possibilidades de negécio

(Comisséao Europeia, 2013).

Associado a este fendmeno apresenta-se uma teoria presente na literatura que pretende captar o
racional associado as relagdes colaborativas: Resource Dependent Theory (RDT) (Pfeffer & Salancik,
1978). Nesta teoria, se a entidade A fornecer um Unico grande cliente (entidade B), entdo a entidade A
serd dependente; se por outro lado, a entidade fornecer varios clientes estando incluindo entre eles a
entidade B, entdo estas sdo mutuamente dependentes. O conceito de dependéncia esta ligado a um
poder assimétrico, ou desequilibrado, enquanto que mutua dependéncia diz respeito a um equilibrio de
poderes - este Ultimo conceito é dificilmente verificado na pratica devido a disting8es entre tamanho,
recursos disponiveis, disponibilidade de alternativas (explicado com maior detalhe) e reputacao
(Ramsay, 1996) - assim, o indicador de poder prende-se claramente com o grau de dependéncia (He

et al., 2013). A teoria que associa a dependéncia ao poder pressupde que a desigualdade do poder
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relativo entre as entidades parte de um desequilibrio dos niveis de dependéncia (Kim, Hoskisson, &
Wan, 2004). Desta forma, numa relacdo entre duas entidades da CA, a entidade com menor nivel de
dependéncia estara sempre numa posi¢cao de vantagem. De acordo com a literatura existente, um
indicador da dependéncia é a escassez de alternativas (He et al., 2013). Desta forma, uma entidade

com um leque reduzido de alternativas, seja de fornecedores ou clientes, estara obrigatoriamente mais
dependente das relagfes existentes.

Segue-se um quadro-resumo ilustrativo das ligacées acima mencionadas (ver Figura 2.1), que relne a
vasta quantidade de fatores decisivos para aferir o poder relativos das entidades. Como ilustrado no

esquema, sao destacados quatro fatores principais (a verde), que pretendem agregar os restantes.

| Caracterizam

f ' Dita
[ - _—»  Margem/Poder Negocial
¥ e gem/ g
Determinam / Quota de Mercado 7_];%;.|encia | Determina
(Escala) /" Y
4 el ,f---"_ " Influencia Tipo de contrato estabelecido
f,.-"" Alternativas disponiveis o Es'l:c:’bel.é-ce —
I - ‘

/ | ) Exigénci Politica de
/ Definem -~ XIgencias Rejeicdo
/ Definem | » '-\ o )
| / Responsabilidadese . Limitam
[ Atividades atribuidas Determina T
| R

| / Y, — N
v / ’f Influenciam
Peso dos Custos das |
atividades atribuidas ""'\,\ [
v Provoca ——® Reducdo de Margens

Dependéncia —_— “____Permite inferir
T
N\

.,
Poder Relativo

/' Permite caracterizar

/

Permite caracterizar

Figura 2.1 - Relag&o entre os fatores caracterizantes do Poder Relativo

2.4.3.2 Consumo e Produgao Sustentaveis (CPS)

Para que se atinja uma GCAS, face aos exigentes desafios que se impdem nas CAA é indispensavel
que se tenha em conta 0 assunto do CPS. Os alimentos e o0s sistemas agricolas tém vindo a alterar-se
nas Ultimas décadas e isto afetou ndo s6 os padrdes de consumo, mas também os de producédo (de
Haen & Réquillart, 2014). Entdo, CPS é um dos objetivos do desenvolvimento sustentavel: e o seu
objetivo € ter uma produgdo mais lucrativa e eficiente, enquanto se minimiza o uso dos matérias-primas
e se adiciona valor a um produto, num processo cuja poluicdo e desperdicios sejam minimizados.
Adicionalmente, as necessidades dos consumidores devem ser satisfeitas utilizando menos energia,
agua e perdas (Department for Environment Food & Rural Affairs, 2003). O Department for Environment
Food & Rural Affairs (DEFRA) define CPS formalmente como “um constante progresso economico e
social que respeita os limites dos ecossistemas terrestres e responde as necessidades e ambicfes da

populagao para uma melhor qualidade de vida no presente e para as futuras geragoes”.
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De acordo com o United Nations Environment Programme (UNEP), um dos exemplos mais
surpreendentes da disfuncéo na producdo e no consumo € o desperdicio alimentar. Segue-se a revisao
deste fendmeno considerando que, apesar deste tdpico se enquadrar no CPS, sera tratado como um

topico prioritario da revisdo, encontrando-se subdivido em varios subtépicos.
2.5 Desperdicio Alimentar

Nesta subseccdo sera abordada uma das questdes mais preponderantes quando se aborda a
sustentabilidade em cadeias de abastecimento alimentares, o Desperdicio Alimentar (DA). Iniciando
com uma contextualizacdo do problema a uma escala global, onde serdo apresentados os estudos e
as conclus@es mais relevantes, segue-se uma introdugdo desta tematica a uma escala nacional. Esta
especificacdo deve-se ao enquadramento desta dissertacdo no projeto MobFood, sendo pois pertinente
estudar o assunto no contexto em que ele esta inserido. Tomando como caso de estudo para esta
dissertacéo, as FV, serédo apresentadas conclusdes, sempre que possivel, de estudos ao longo desta

revisdo, associados aos tépicos abordados.
2.5.1 Contextualizacdo do Desperdicio Alimentar no Mundo

A organizagao ‘Food and Agriculture Organization of the United Nations’ (FAO), agéncia das Nacdes
Unidas, lidera os esforgos internacionais para combater a fome. Criada em 1945, esta agéncia tem
como objetivo primario assegurar niveis elevados de seguranca alimentar globalmente possibilitando o
acesso a alimentos de alta qualidade com a consequente disseminacdo de estilos de vida ativos e
saudaveis. Num estudo global realizado em 2011, a referida agéncia estimou que aproximadamente
um terco de todos os alimentos produzidos eram perdidos ou desperdicados (FAO, 2011),
demonstrando uma realidade dramética onde os impactos associados a esta ineficiéncia sdo muito
significativos (Lipinski, O’Connor, & Hanson, 2016), principalmente ao nivel da seguranca alimentar, da
economia e do ambiente.

Relativamente a seguranca alimentar, o relatério identifica que em algumas zonas do globo, a
quantidade de alimentos perdidos nas fases iniciais da cadeia é enorme. Este facto afeta a capacidade
de sustento dos agricultores e consequentemente do seu agregado familiar. Nos paises mais
desenvolvidos, o desperdicio que se gera na fase final da cadeia suscita questdes éticas e socialmente
preocupantes, especialmente quando se constata que uma em cada dez pessoas se encontram num
estado precério de nutricdo (World Food Programme, 2017). Um estudo de 2011 revelou que mais de

um bilido de toneladas de alimentos nunca chegam a ser consumidos (The World Bank, 2011).

Quando se considera a vertente econdmica, o total de alimentos perdidos e desperdigados perfaz um
total de 1055 bilibes de délares anualmente (FAO, 2014). E evidente que 0s custos econdémicos
associados a este fenomeno revelam uma inefici€ncia, constituindo um sério problema com impactos
diretos na sustentabilidade econdmica de todas as entidades envolvidas na cadeia. Com o intuito de
demonstrar a possivel margem de progresso no impacto das despesas alimentares, os autores (Hanson
& Mitchell, 2017) recorreram a uma andlise de dados histdricos relativos ao langamento de uma

campanha para a redu¢é@o do DA junto das familias do Reino Unido. Verificaram que, 5 anos depois,
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em 2012, se tinha atingido uma reducéo de 21 pontos percentuais nos niveis de desperdicio. Esta

reducédo representou um racio de retorno financeiro de 250 para 1.

Em termos ambientais, destaca-se que a operacdo de colheita relativa a produtos que ndo serdo
consumidos representa um consumo de aproximadamente um quarto da totalidade da agua utilizada
anualmente na agricultura (Kummu et al., 2012). Analisando a area de cultivo necessaria para essa
producédo, estima-se que corresponda a dimenséo territorial da China (FAO, 2013). Para além disso,
esta ineficiéncia é responsavel por 8% das emissdes globais de gases GHG (FAO, 2015). Em termos
absolutos, a totalidade de emissdes gerada pelo desperdicio e as perdas alimentares corresponderiam
as emissfes geradas pela EU28, que aparece em terceiro lugar a nivel de emissdes, atras da China e

dos Estados Unidos da América.

No contexto europeu, destaca-se o estudo ‘Estimativas dos niveis de DA europeus’ (‘Estimations of
european food waste levels’), publicado em 2016, da autoria de FUSIONS (um projeto que sera descrito
posteriormente) que apresentou uma estimativa do DA na europa, relativa ao ano 2012. A Tabela 2.4

apresenta as principais conclusdes do referido estudo.

Tabela 2.4 - Estimativas de Desperdicio Alimentar na Europa, em 2012 (adaptadas de Stenmarck et al. 2016)

Fase da Cadeia _ D~esperd|’cio Alimentar Desperdicio Alimentar (kg Distribgigéo

(milhGes de ton.) com IC395% por pessoa) com IC3 95% relativa
Producgao priméaria 9.1+15 18+3 11 %
Processamento 16.9+12.7 33+£25 19 %
Distribuicado? 46+1.2 9+2 5%
Servigos Alimentares? 105+15 21+3 12 %
Familias 46.5+4.4 92+9 53%

DA total 87.6 + 13.7 173 £ 27 100 %

Inclui a combinag&o do retalho e mercados com grossistas e logistica

2E.g. HORECA
3Intervalo de confianga

Em termos monetarios, o valor associado ao DA na Europa em 2012 foi de aproximadamente 143
bilides de euros, onde 2/3 dizem respeito ao desperdicio gerado nas familias (cerca de 98 bilides de
euros) (Stenmarck et al., 2016). Este facto deve-se a quantidade de DA gerada nas familias ser maior
do que em qualquer outra fase, acrescentando-se a agravante de que o valor dos alimentos cresce ao

longo da cadeia (Stenmarck et al., 2016).

Considerando uma quantificacé@o por tipo de alimento, o caso das FV é, juntamente com o grupo das
Raizes e Tubérculos, o grupo onde se verificam os maiores niveis de DA. Por ordem decrescente,
obtém-se entdo a seguinte lista de alimentos desperdigados ou perdidos ao longo da CA (FAO, 2019):
45% das Frutas e Vegetais e das Raizes e Tubérculos; 35% dos alimentos maritimos, 30% dos cereais

e 20% dos lacticinios; e 20% das carnes e sementes.

Quando se considera o contexto nacional, existe somente um estudo cujo intuito foi a quantificagdo dos
niveis de DA. Este estudo, o PERDA (‘Projeto de Estudo e Reflexdo sobre o Desperdicio Alimentar’),
ocorreu durante o ano de 2012 e pretendeu ndo s estimar os niveis de DA em Portugal, mas também
identificar as suas causas e delinear diretrizes para o combater (Baptista, Campos, Pires, & Vaz, 2012).

Estimou-se que 1031 mil toneladas de alimentos eram desperdicadas anualmente, das quais 332 mil
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toneladas (32%) na producao; 77 mil toneladas (8%) no processamento; 298 mil toneladas (29%) na
distribuicdo e nos pontos de venda, e os restantes 324 mil toneladas (31%) nos consumidores. Este
estudo, para além de uma andlise geral, apresenta também uma diferenciacéo por tipo de alimento.
Concluiu que os alimentos que representam a maior por¢ao do desperdicio sdo as horticolas (27%) e
os frutos (15%) (Baptista et al., 2012). Em relacéo a este ultimo grupo de alimentos, acrescentam que
€ 0 grupo que apresenta uma maior quantidade de desperdicio na fase de retalho. Na Tabela 2.5
apresenta-se um resumo das conclus@es mais relevantes para estes dois grupos de alimentos.

Tabela 2.5 - Resumo das estatisticas relativas a Frutos e Horticolas, do estudo PERDA (adaptado de Baptista et al., 2012)

Frutos Horticolas
Volume de producgéo anual 800 mil ton 1900 mil ton
Grau de aprovisionamento? 50 % 1909% 2
Distribuicdo de vendas 6% 6%
% do orgcamento familiar 8% 9%
% de desperdicio (em relagdo ao total desperdicado) 15% 27%
% de desperdicio (em relacdo a qtd. produzida) 20% 15%
Producao: 3% / 15% Producao: 8% / 53%
Fase em que ocorre o desperdicio (em relacdo a qtd. Processamento: 1% /5% Processamento: 1% / 7%
Produzida/ em relacéo a qtd desperdicada) Distribuicéo: 9% / 45% Distribuicao: 4% / 27%
Consumo: 7% / 35% Consumo: 3% / 20%

'Razdo entre a produgdo nacional e o consumo interno
2Este valor elevado deve-se em grande parte a um Unico alimento, o tomate

Considerando as estatisticas mencionadas, conclui-se que uma reducdo dos niveis de DA seria
tremendamente benéfica em varios pilares fundamentais da sociedade atual. A urgéncia no tratamento

deste grave problema, sustenta a multiplicidade de esforgos internacionais que se tém desenvolvido.
2.5.2 A definicdo complexa e ndo consensual de Desperdicio Alimentar

A definicdo de DA é complexa e ndo consensual. Como tal, sdo apresentadas em seguida algumas
definicdbes baseadas em dois manuais bastante relevantes para o contexto: o manual FUSIONS
(Tostivint et al., 2016) e o FLW Standard (Hanson et al., 2016) - apresentados em detalhe na secg¢éo
2.5.4) e 0 estudo da FAO (FAO, 2011), anteriormente referido.

O estudo da FAO distingue desperdicio de perdas alimentares, sendo revelante também para uma
melhor interpretacdo da meta 12.3 definida no ODS 12, pela ONU. Descreve entédo perdas alimentares
como “O decréscimo de alimentos comestiveis ao longo da por¢do da CA que se encontra na origem
da criacdo de alimentos para consumo humano. As perdas ocorrem nas fases de producdo, pés-
colheita e processamento da CAA “ (FAO, 2011). Por outro lado, “as perdas alimentares que ocorram
na fase final da CAA (retalho e consumo final) sdo denominadas de ‘desperdicio alimentar’, conceito
esse mais relacionado com os comportamentos dos consumidores e dos retalhistas. As perdas e 0
desperdicio alimentar sdo medidas unicamente para produtos destinados ao consumo humano,
excluindo assim a ragdo animal e as partes ndo comestiveis dos produtos.” (FAO, 2011). Assim todos
os alimentos que foram originalmente concebidos para consumo humano que s&o retirados
imprevistamente da CAA humana sdo considerados perdas ou desperdicio, mesmo que sejam
posteriormente destinados a um uso ndo-alimentar. Esta abordagem distingue as utilizacdes nédo

alimentares planeadas das ndo-planeadas, que sdo entdo denominadas de perdas.
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Ja o Manual FUSIONS (ver seccao 2.5.4) define unicamente desperdicio alimentar como “qualquer
alimento, e respetiva porcdo ndo comestivel associada, removido da CAA com o intuito de ser
recuperado ou descartado, incluindo os seguintes destinos: compostagem; plantacdes nédo colhidas;
digestao anaerébica; produgdo de bio-energia; co-geragdo; incineracao; e, descarte nos esgotos, no
mar ou em aterros” (Tostivint et al., 2016). N&o inclui os alimentos ou partes nédo-comestiveis
associadas removidas da CAA para se destinarem a alimentacdo animal ou para matéria-prima
biolégica e processamento quimico.

Por outro lado, o FLW Standard (ver seccdo 2.5.4) adota uma definicéo flexivel, que tem por base dois
conceitos fundamentais: Tipo de Material e Destino. A conjugacao destes dois fatores descrevera o
desperdicio em causa. Neste sentido, uma entidade, em fungéo dos objetivos de quantificagdo, podera
considerar diferentes tipos de material e destinos (Hanson et al., 2016). Com esta abordagem, o termo
‘destino’ adquire uma dimensao independente das definicbes de desperdicio e perdas que possam ser
utilizadas no contexto legislativo onde as entidades estdo inseridas. No caso do tipo de material
permitido, este padrédo reconhece trés tipos de contabiliza¢des: (i) somente os alimentos, (ii) alimentos

e porcao ndo-comestivel associada, ou (iil) somente a por¢céo nao-comestivel associada.
2.5.3 Necessidade de reducédo do Desperdicio Alimentar

Um marco histérico extremamente importante no reconhecimento global da necessidade de reduzir os
niveis de DA foi a divulgacdo, em 2015, do Plano de Desenvolvimento Sustentavel para 2030 (‘The
2030 Agenda for Sustainable Development’), por parte da Organizacdo das Nag¢bes Unidas (Lipinski et
al., 2016). Este documento delineou um plano de agéo para as pessoas, o planeta e prosperidade
global, partindo de uma parceria colaborativa que apelou a participacdo de todos os paises e todas as
entidades relevantes. O plano reconhece a necessidade de tomar 0S passos necessarios para
encaminhar o desenvolvimento do planeta para um futuro sustentavel e resiliente (United Nations,
2015b). Neste sentido, foram definidos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) para 2030,
com 169 metas associadas. Estes objetivos pretendem estimular o desenvolvimento, ao longo dos 15

anos precedentes, das areas que se tém verificado mais criticas para o planeta e para a humanidade.

No que diz respeito ao Desperdicio alimentar, salienta-se o papel do objetivo 12, que retrata a
necessidade de “garantir padrbes de producdo e consumo sustentaveis” (United Nations, 2015a).
Concretamente, a terceira meta definida (meta 12.3, para futuras referéncias) para este objetivo
pretende “até 2030, reduzir para metade o desperdicio alimentar global per capita, nas fases de retalho
e do consumidor, bem como reduzir as perdas alimentares na producdo e ao longo da cadeia de
abastecimento, incluindo as perdas pés-colheita” (United Nations, 2015a).

A UE também reconheceu oficialmente a necessidade e obrigatoriedade de atacar este fenémeno
rapidamente, publicando em 2015 o documento ‘Fechar o Ciclo — plano de acdo da UE para a economia
circular’. Neste, a CE salientou a importancia e urgéncia de transi¢cdo para uma economia mais circular,
onde se pretende maximizar o valor dos produtos, materiais e recursos enquanto se minimiza a
producdo de residuos. Define a economia circular como o caminho que a UE devera seguir para

transitar para um “modelo economicamente sustentavel, hipocarbénico, competitivo e eficiente em
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termos de recursos” (Comisséo Europeia, 2015). Este documento define 5 dominios prioritarios, entre
0s quais se encontra o desperdicio alimentar, reconhecendo que este fenémeno se tem vindo a tornar
uma preocupacao fundamental dado os impactos que ja aqui foram apresentados, esclarecendo que
todos os Estados-Membros (EM) estdo empenhados em atingir o objetivo estabelecido na meta 12.3.
A CE reconhece a complexidade em quantificar o desperdicio produzido em toda a cadeia de valor,
desde a produgao ao consumo, e destaca a necessidade de um “método harmonizado e fiavel para
medir o desperdicio alimentar na UE” para que seja possivel “avaliar as suas dimensdes, origens e
tendéncias ao longo do tempo” (Comisséo Europeia, 2015). Acrescenta também que a medicéo é
fundamental para compreender detalhadamente o problema, que capacitara métodos de controlo e

comunicacao coerentes, juntamente com uma partilha eficaz de boas praticas entre as varias entidades.

Analogamente, os autores Corrado & Sala, (2018) constatam que, para desenvolver, aplicar e
monitorizar estratégias de prevencdo e reducdo eficientes, € muito importante a existéncia de
informacéo que traduza efetivamente os niveis de DA. Assim, a quantificacdo deverd ser o ponto de

partida no combate ao desperdico, bem como, na transicdo para uma economia circular.
2.5.4 Necessidade de quantificacdo dos niveis de Desperdicio Alimentar

Num contexto de DA é reconhecida a necessidade de quantificar os seus niveis. Surgem assim dois
estudos bastante importantes neste topico, estando estes inseridos num contexto europeu e global,
respetivamente:

1. Manual de Quantificacdo do DA para Monitorizagdo dos Niveis e Progressos (‘Food waste
guantification manual to monitor food waste amounts and progression’), publicado em margo de
2016. Da autoria do projeto FUSIONS (‘Food Use for Social Innovation by Optimising Waste
Prevention Strategies’), financiado pela CE, este manual (Manual FUSIONS, para futuras
referéncias) pretende cobrir trés atividades principais: (i) Quantificacdo do DA em cada nivel da CA;
(i) Combinag&o de quantificacdes setoriais através de um framework de dimensao nacional; e, (iii)
Apresentacéo dos resultados dos estudos de quantificacdes nacionais de uma forma padronizada,
permitindo a consisténcia e a comparacéo (Tostivint et al., 2016);

2. Padrdo para Contabilizar e Relatar as Perdas e o DA (‘Food Loss and Waste Accounting and
Reporting Standard’, FLW Standard para futuras referéncias), publicado em junho de 2016. O
referido documento resultou de uma parceria, FLW Protocol, entre varias entidades de relevancia
global (i.e., WRI, FAO, WRAP, UNEP, WBCSD, FUSIONS e CGF) (Food Loss and Waste Protocol,
2019). Este manual pretende estabelecer requisitos e diretrizes para a quantificacdo e comunicagéo
do peso dos alimentos e/ou partes ndo-comestiveis associadas removidos da CAA. A utilizacédo do
padréo permite que diferentes paises, cidades, empresas e outras entidades conhecam os niveis

e os destinos do DA gerado (Hanson et al., 2016).)

Ambos os documentos se iniciam com um esclarecimento sobre como devem ser abordadas as
diferentes definicbes. No entanto, apresentam estratégias distintas para o mesmo efeito. Enquanto que
0 Manual FUSIONS avanca com as definicdes de alimentos, CAA e DA, o FLW Standard apresenta
uma definicdo de DA flexivel, passivel de ser adaptada as finalidades de cada entidade. Esta dualidade

de opg¢Oes remete para algo que se tem verificado como uma complexidade no estudo desta tematica.
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De facto, uma metodologia consistente exige a clarificacdo de alguns pontos: definices e terminologia,
fronteiras do sistema e unidades de medicao (Caldeira, Corrado, & Sala, 2017). Esta necessidade parte
da inexisténcia de uma definicdo consensual sobre o DA e consequente proliferacdo de definicbes
existentes na literatura cientifica (Corrado & Sala, 2018). Os autores Cristobal et al. (2017).
acrescentam que, devido a este entrave, a quantificagdo dos niveis de DA torna-se uma tarefa
complexa e que a legislacdo europeia ndo apresenta uma definicdo vinculativa. A existéncia de uma
definicdo clara entre DA inevitavel/ ndo-comestivel, subprodutos e desperdicio evitavel/comestivel é

fundamental para aprimorar a quantificacéo e as bases de dados usadas para os estudos de prevencao.
2.5.5 Levantamento de causas do Desperdicio Alimentar

Neste contexto, destaca-se o trabalho de (Canali et al., 2016), que desenvolveu um estudo exaustivo
sobre as diversas causas deste fenédmeno para todas as fases da cadeia de abastecimento, agrupando-
as em trés grupos distintos: Tecnoldgico, Institucional (distingdo entre o contexto Corporativo e
Legislativo) e Social. Com o intuito de estabelecer um ponto de partida para o presente estudo, sdo
apresentadas na Tabela 2.6 algumas das causas mais relevantes para a presente dissertacdo (foco
em FV), apresentando as causas associado a cada um dos grupos definidos.

Tabela 2.6 - Causas associadas ao DA (adaptado de Canali et al., 2016)

Tipo Causas
Tecnolégico = Perecibilidade dos alimentos basicos
(Inerentes aos = Alteracdes climaticas/ambientais
alimentos € I|_m|tagao = Imprevisibilidade da procura e oferta e consequente sobreproducdo e volatilidade na
tecnologica) procura
Tecnolégico (efeitos
colaterais da = Automacéo de tarefas (colheita, filtragem, processamento e transporte)

tecnologia atual)

= Condigdes precarias de armazenamento e manuseamento
= Danos no transporte

= Ineficiéncias na cadeia de frio

= Processos de embalamento e etiqguetagem néo otimizado

= Producédo de alimentos abaixo dos padres estabelecidos (qualidade, estética, entre
outros)

Corporativo (métodos = Contaminagéo dos alimentos
de gestdo exclusivas a *®Danos no embalamento
uma entidade) = Erros na seriacéo e filtragem de produtos
= Imperfeigdo de produtos resultante de altera¢des na producao
= Incorreto manuseamento

Tecnolégico (ndo
otimizag&do do uso
tecnologico)

= Sobreproducéo e sobre armazenamento devido a curta janela temporal imposta nas
encomendas

= Preferéncia de Retalhistas por alimentos com uma propor¢éo alta de tempo de vida Util
= Toleréncia reduzido de retalhistas para erros nas entregas

= Tendéncia para transferir os riscos de nao-venda e custos de descarte para 0s
fornecedores e clientes

= Retorno de produtos ndo vendidos ou danificados sem custos
= Possibilidade de cancelamentos de encomenda inesperados

= Efeitos de destabilizacdo do mercado devido a campanhas promocionais ou outras
praticas de marketing

Corporativo (Outras  =Precos reduzidos de produtos agricolas, estimulando a néo-colheita ou destruicdo na
variaveis econémicas)  origem

Corporativo (gestédo
entre diferentes
entidades na CA)
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Tabela 2.6 (continuacao) - Causas associadas ao DA (adaptado de Canali et al., 2016)

=Pregos de aquisicdo de produtos alimentares proporcionalmente baixos nos paises
desenvolvidos

Institucional (politicas =Padrdes de marketing estabelecidos para as FV
agricolas e a padrdes

estabelecidos) = Sobreproducéo agricola devido a incentivos governamentais

=Cumprimento de padrbes de segurangca estabelecidos para limites temporais
relacionados com pacotes nao selados, alimentos preparados, produtos nao refrigerados
e temperatura

= Cumprimento de padrdes de segurancga relativo a presenca de contaminantes residuais
nos alimentos

= Controlo das condi¢des na importagdo de alimentos frescos
= Entraves legislativos as doagdes de alimentos

= Custos ou penalizagdes de descarte de residuos inferiores aos custos ambientais e
Institucional (politicas ~ ©OPeracionais da gestao do DA

fiscais) = Escassez legislativa no estabelecimento de prioridades para o tratamento de residuos
= Escassez de incentivos fiscais na doacdo de alimentos
= Urbanizacdo e consequente mudanca de dietas e globalizacdo dos mercados

Institucional
(seguranca alimentar)

Social (dinamicas agroalimentares
sociais dificilmente ~ . . . . A . .
alteraveis) = Adaptacao ao estilo de vida, condi¢des laborais e dindAmica social das &reas urbanas

= Rendimentos relativamente elevados
= Comportamento seletivo dos consumidores relativos a estética dos alimentos e dos

Social § pacotes
comportamento do . . N
( cgnsumidor = Comportamento seletivo dos consumidores relativo a frescura ou suposta frescura dos

alimentos (datas de validade)
= Preferéncia dos consumidores pela acessibilidade a uma vasta gama de produtos
Social = Incorreta interpretacdo de rétulos
(Comportamento do ™ Us0 indevido das funcionalidades de prolongamento da validade das embalagens
consumidor alteravel = Eventos especiais — momentos de alto consumo
atraves da = Compras impulsivas nas campanhas promocionais
sensibilizacéo) e .
= Escassez de motivacao individual para evitar o DA

dificilmente alteravel)

Como se constata na Tabela 2.6, existem inimeras razdes para a criagdo de DA. Este fator explica a
necessidade do levantamento e estudo das mesmas para que se possam desenvolver medidas de
prevencdo o mais eficientes possiveis. Algumas das razdes apresentadas dizem respeito a FV, no
entanto, é relevante acrescentar as razdes levantadas por De Laurentiis et al. (2018), para justificar a
grande predominéancia deste grupo no aglomerado de DA, especialmente na fase de consumo:

1. AsFV correspondem, em peso, a aproximadamente 1/3 do total das compras;

2. Ao contrario dos produtos processados, as FV apresentam uma componente ndo comestivel,
gue sera sempre descartada;

3. As FV sdo altamente pereciveis (juntamente com a carne e o0 peixe) e, portanto, quando
comparados com outros bens mais duradouros (arroz, massa, entre outras), a probabilidade
de ndo serem consumidos a tempo é maior;

4. Sé&o geralmente mais econémicas que a carne e 0 peixe, 0 que faz com que o consumidor

esteja menos preocupado com o seu desperdicio.

2.5.6 Destinos usuais para o Desperdicio Alimentar

No que diz respeito aos destinos do DA, a Tabela 2.7 apresenta os destinos reconhecidos no FLW
Standard. Para além disso, traduz também os destinos reconhecidos pelo Manual FUSIONS,

possibilitando uma comparacé&o direta entre os dois.
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Tabela 2.7 - Destinos definidos para os documentos referidos

FLW Standard? Manual FUSIONS?
Alimentac&o Animal Alimentacédo Animal
Matéria-prima biolégica/ Processamento bioquimico Matéria-prima biolégica/ Processamento bioquimico
Codigestao/ Digestédo anaero6bica Compostagem
Compostagem / Digestao aerébica N&o colheita/abandono no solo
Combustao controlada Digestéo anaero6bica
Aplicacgéo terrestre Bioenergia
Aterro Cogeracgéao
N&o colheita/abandono no solo Incineracéo
Rejeicao/devolugdes/residuos Esgoto
Esgoto/Tratamento das &guas residuais Aterro
Devolucbes

! adaptado de (Hanson et al., 2016)
2 adaptado de (Tostivint et al., 2016)

Pela analise da Tabela 2.7, € possivel constatar uma semelhanca entre o conjunto de destinos
adotados em ambos o0s manuais. Tal demonstra que a enumeracdo dos destinos é uma tarefa
relativamente simples, sendo possivel descrevé-los num numero limitado de grupos. No entanto, a
priorizacao destes destinos, e consequente definicdo de uma hierarquia de tratamento do DA, € uma
tarefa particularmente complexa. Neste sentido, a CE apresentou, em 2008, a DIRECTIVA 2008/98/CE
(Comissao Europeia, 2008), onde define as primeiras clausulas vinculativas relativas a prevencéo e
tratamento de desperdicio. Este documento, reconhecido como Diretiva-Quadro Residuos (DQR),
apresentou os principios-chave para a gestdo do Desperdicio, estabelecendo uma hierarquia de

destinos para o contexto europeu (Cristébal et al., 2017) - Hierarquia DQR para futuras referéncias.

Desde a sua formulagdo que o documento tem sido atualizado (2014, 2015, 2017 e 2018), incorporando
informacéo relevante como os ODS e o Plano de agéo para a economia circular na UE, em 2015. Desta
forma, a atualidade e relevancia do documento tornam-no indispensavel numa analise deste contexto.
O objetivo e a&mbito de aplicacdo da diretiva foram atualizados recentemente, fazendo com que o foco
seja estabelecer “medidas de protecdo do ambiente e da saude humana, prevenindo ou reduzindo a
producdo de residuos, os impactos adversos decorrentes da producdo e gestdo de residuos, e
reduzindo os impactos gerais da utilizacdo dos recursos e melhorando a eficiéncia dessa utilizagéo,
medidas essas que sdo fundamentais para a transicao para uma economia circular e para garantir a
competitividade da UE a longo prazo.” (Comissao Europeia, 2018). Para que isto seja possivel, a
Hierarquia DQR proposta deve ser considerada como principio geral da legislacdo e da politica de
prevencao e gestao de residuos. A Tabela 2.8 apresenta a prioridade em termos de gestdo de residuos
estabelecida pela CE, por ordem decrescente de preferéncia (i.e., 0 nimero 1 é a opcao preferencial).

Para cada método, é também apresentada uma breve descri¢éo, extraida do mesmo documento.

Apesar de a maioria dos residuos dever ser tratada de acordo com a Hierarquia DQR definida, existem
algumas excec¢des que sao relevantes mencionar no contexto da presente dissertagdo. A razdo por
detras deste facto prende-se simplesmente com o impacto ambiental das op¢fes (DEFRA, 2011). No
caso dos residuos alimentares, a investigacdo comprova que a digestao anaerdbica, enquadrada na
Hierarquia DQR como ‘4. Outros tipos de valorizagdo’ € uma solugdo ambientalmente favoravel a

compostagem (‘Reciclagem’).
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Tabela 2.8 - Hierarquia DQR (adaptada de Comisséo Europeia, 2018)

Método

Descricao

1. Prevencéo e
reducéo

2. Preparacéo

para a
reutilizacéo

3. Reciclagem

4. Outros tipos
de valorizagcao

5. Eliminacéo

Medidas tomadas antes de uma substancia, material ou produto se ter transformado em
residuo?!, destinadas a reduzir: a) A quantidade de residuos, designadamente através da
reutilizacdo de produtos ou do prolongamento do tempo de vida dos produtos; b) Os impactos
adversos no ambiente e na salde humana resultantes dos residuos gerados.

Operac0bes de valorizagdo que consistem no controlo, limpeza ou reparacdo, mediante as quais
os produtos ou os componentes de produtos que se tenham tornado residuos sédo preparados
para serem reutilizados, sem qualquer outro tipo de pré-processamento.

Qualquer operacgéo de valorizagdo através da qual os materiais constituintes dos residuos sao
novamente transformados em produtos, materiais ou substancias para o seu fim original ou
para outros fins. Inclui o reprocessamento de materiais organicos, mas nao inclui a valorizacao
energética nem o reprocessamento em materiais que devam ser utilizados como combustivel.

Por exemplo, a valorizacdo energética.

Qualquer operagdo que ndo seja de valorizagdo, mesmo que tenha como consequéncia
secundaria a recuperacao de substancias ou de energia.

ver secgdo 3.1

Considerando esta alteragéo, torna-se relevante apresentar a hierarquia atualizada para o tratamento

dos residuos alimentares. Neste sentido, destaca-se a hierarquia proposta por ‘Champions 12.3’, que

combina a Hierarquia DQR definida pela CE com os destinos especificados no FLW Standard. Esta

entidade resulta, analogamente ao FLW Protocol, de uma parceria entre executivos de diversas areas

(governo, corporativa, organizac¢des internacionais, investigacao cientifica, cooperativas de agricultores

e sociedade civil) e tem como proposito esclarecer e providenciar apoio no delineamento de uma

estratégia, acelerando o progresso para atingir a meta 12.3 (Champions 12.3, n.d.). Na Tabela 2.9 é

apresentada a

‘hierarquia dos destinos para atingir a meta 12.3’, adaptada de (Hanson, 2017). E

também introduzida uma caracterizacdo dos destinos em dois grupos, decompostos em quatro

possiveis niveis, dispostos por ordem de preferéncia:

1. Contribui para alcancar a meta 12.3: 1.A - Prevencéo e redistribuicdo para consumo humano;

1.B -Elevada valorizacéo;

2. Na&o contribui para alcancar a meta 12.3: 2.C - Alguma valorizac¢éo; 2.D - Nenhuma valorizacgéo;

Tabela 2.9 - Hierarquia de destinos para alcan¢ar a meta 12.3 (adaptado de Hanson, 2017)

Destinos Nivel associado
1. Prevencéo? e redistribuicéo 1A
2. Alimentagdo Animal 1.B
3. Materiais bioldgicos/ Processamento bioquimico 1.B
4. Codigestao/ Digestao anaer6bica 2.C
5. Compostagem / Digestédo aerdbica 2.C
6. Aplicagéo terrestre 2.C
7. Nao colheita/abandono no solo 2.C
8. Combusté&o controlada 2.C/ID
9. Aterro 2.D
10. Esgoto/Tratamento das aguas residuais 2.D
11. Rejeicdo/devolucdes/residuos 2.D

1Apesar de ndo ser um destino, foi introduzido para efeito de explicitagéo dos niveis associados

E possivel verificar que a estratégia definida pela entidade Champions 12.3 reconhece apenas um

namero limitado de opgBes de tratamento que efetivamente contribuem para que se alcance a meta

12.3. A mesma entidade sugere também que uma abordagem eficiente passa por quantificar dados e

26



registar resultados separadamente para cada um dos destinos. Esta abordagem permitira a uma

entidade reconhecer todos os fluxos alimentares e ter a capacidade de expor ou partilhar resultados.

Existe uma outra abordagem ao estudo do DA, que quando combinada com uma quantificacdo
sustentada, providencia uma compreenséo holistica de todo o problema, possibilitando a criagcao de
indicadores eficazes e de estratégias de prevencdo e reducdo. Esta abordagem consiste na
investigacdo das causas do DA, que apenas tem vindo a receber maior atencdo na literatura

recentemente (Caldeira et al., 2017).
2.5.7 Prevencdao do Desperdicio Alimentar

Em resposta as eventuais causas para a criacdo de DA nas CA, alguns autores sugerem um conjunto
de medidas preventivas, relacionadas diretamente com cada nivel da cadeia. Remetendo novamente
para a definicdo de perdas e desperdicio, a Tabela 2.10 apresenta solu¢des para alguns dos problemas
mais comuns, considerando a distincdo mencionada. Para além disso, sdo também apresentadas
algumas solucdes transversais a fase da cadeia e ao tipo de residuo.

Tabela 2.10 - Solug6es propostas para minimizar o DA na cadeia (adaptado de (FAO, 2016; Hanson & Mitchell, 2017))

Problema Solugao

= Formacdo e promocgdo de boas préaticas técnicas, sociais e economicamente

Perdas na producdo e sustentaveis. Investimentos coerentes para retornos a curto, médio e longo prazo.

na colheita = Melhoria de técnicas de colheita.
Técnicas e = Desenvolvimento de capacidade; acesso a energia; inputs; investimentos e
“ infraestruturas de informacao de mercado.
< armazenamento = Melhoria de acessos a infraestruturas.
@ inadequadas = Introducdo de cadeias hipocarbonicas e energeticamente eficientes.
E = Desenvolvimento de capacidade, disponibilidade de matéria prima e tecnologia, e
Processamento e :
empacotamento acesso a energia e mercados modernos.
P = Melhoria das embalagens mantendo a frescura num periodo maior e otimizagdo de
inadequado ~
porcdes.
Falta de sistemas de = Desenvolvimento de capacidade de transporte, infraestrutura e solugbes de
transporte e distribuicdo  logistica.
= Planeamento eficiente, acordos contratuais e criacdo de redes de recuperacdo de
Desperdicios na alimentos aptos para consumo, assegurando seguranca alimentar e a qualidade
producéo e colheita nutritiva.
@) = Conversdao de colheitas sem valor de mercado em produtos de valor-acrescentado.
Q A = Planeamento, gestdo, etiquetagem e comunicagdo adequadas.
a Ineficiéncias nos " . .
T = Mudar as préticas dos rotulos de validade.
i Sistemas de retalho ou | Rebai e o itind da de ali . Heitos’
& grossistas ebaixar os padres estéticos, permitindo a venda de alimentos ‘imperfeitos’.
@ = Repensar as politicais promocionais.
=)

Desperdicio nas = Planeamento adequado, educacéo do consumidor e utilizagdo consciente de
entidades de consumo  alimentos.
(HORECA e agregados = Consumir/comprar produtos ‘imperfeitos’.
familiares)

= Melhorar o forecasting e otimizar encomendas.
TRANSVERSALMENTE 4 " Facilitar a doagéo de alimentos n&o-vendidos.
cadeia (i.e. independente do ® Aumentar o financiamento para inovacéo e potenciar as tecnologias promissoras.
tipo de residuo) = Criar parecerias na cadeia para lidar com a sazonalidade.
= Melhorar estruturas para acelerar a partilha de boas-praticas.

2.6 Conclusdes do Capitulo

Esta revisdo permitiu concluir que, sendo a sustentabilidade algo que transcende a dimensédo da
empresa, € fundamental considerar as interagfes entre as vdrias organizacdes. Destaca-se a

importancia da GCA, onde se verifica uma incorporacdo de praticas sustentaveis em toda a cadeia,
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fazendo com que as entidades envolvidas no processo de fazer chegar um determinado produto até ao

consumidor final tenham um papel decisivo no desenvolvimento sustentavel.

Dentro das CA destaca-se a importancia das CA Agroalimentares cujas caracteristicas inerentes fazem
com que as respetivas interacées com o exterior, desde a fase da producgédo até a fase de consumo,
interfiram bastante com os sistemas ecoldgicos, ambientais e sociais. Por essa razao, € expectavel que
os stakeholders envolvidos fagam um esforgo maior em virtude da sustentabilidade. Conclui-se também
que a investigacdo académica reforca que é absolutamente vital elevar os patamares colaborativos

entre as entidades de uma cadeia, se 0 objetivo for assegurar a sustentabilidade da mesma.

A importancia do fendmeno do DA exponencia-se no setor agroalimentar, especificamente para o caso
das FV, pela sua perecibilidade e baixo valor econémico. Estamos perante, sem dudvida alguma, um
fendmeno alarmante que devera ser atacado rapidamente. Verificam-se niveis excessivos de alimentos
produzidos que acabam por ndo ser consumidos, representando uma ineficiéncia com impactos
substanciais na sustentabilidade do planeta, qualquer que seja a vertente considerada, i.e. econémica,
ambiental ou social. Na origem deste fendmeno estdo as CAA, onde se constata que a globalizagéo e
a competitividade impulsionam uma produgdo excessiva de alimentos alicercada na preocupagéo

central em garantir a disponibilidade dos alimentos ao invés de uma exploracdo sustentavel.

Quando confrontados com esta ineficiéncia, é inquestionavel a necessidade de esfor¢os conjuntos para
retardar, numa primeira fase, e otimizar, numa fase posterior. Reconhecida esta necessidade, deve-se
esclarecer o caminho e a estratégia a tomar futuramente. Neste sentido, surgem algumas complicacdes
que se prendem, inicialmente com a prépria definicdo do que constitui ou ndo desperdicio alimentar: é
extremamente complexo estabelecer um consenso internacional pois, a titulo de exemplo, o
aproveitamento dos alimentos pode diferir por regido, cultura e inddstria. Para além desta
complexidade, apesar de alguns esforcos de instituicbes e parcerias criadas especificamente para o
combate ao DA, ainda ndo existe um método de quantificagdo do desperdicio universalmente aceite.
Estes factos constituem um impasse que pode levar a que, partindo de uma vontade de reduzir os

niveis de DA numa entidade/cadeia/pais, ndo seja claro quais as a¢des a tomar neste sentido.

Existe, no entanto, um consenso no que diz respeito a importancia da quantificacdo dos niveis de DA.
Este constitui um passo essencial para aplicar medidas preventivas e corretivas, possibilitando uma
monitorizacao ao longo do tempo. Uma gestao eficaz do desperdicio implica um conhecimento holistico
da cadeia. Para além de medir, outro tipo de analise que se imp8&e como preferencial é o levantamento
de causas associadas a criacdo do DA. Este levantamento permite que se desenvolvam medidas
preventivas especificamente associadas ao contexto em causa. Quando o contexto diz respeito a uma
CA Agroalimentar, destaca-se que as especificidades destes alimentos requerem cadeias onde a

colaboracéo entre as varias entidades é fundamental, permitindo uma capacidade reativa muito grande.

Ao caracterizar os tracos gerais da sustentabilidade nas CA agroalimentares, esta revisdo permitiu
perceber que a chave para progredir para cadeias mais sustentaveis reside na interligacdo de varios
fatores. De certa forma, demonstra-se que um progresso para a sustentabilidade implica uma reducéo
dos niveis de DA que requerem, numa primeira fase uma avaliagdo do desempenho da cadeia e numa

segunda fase uma colaboracéo das varias entidades.
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3. Desenvolvimento do Mapa Conceptual

Este capitulo destina-se a definicdo e caraterizacdo do Mapa Conceptual, um framework de cariz
inovador que aborda a gestdo das quebras sob uma perspetiva colaborativa de CA para minimizacao
do DA. Este surge partindo do objetivo deste trabalho, e conjugando essa motivacao com a informacéo
apresentada no capitulo anterior. O Mapa Conceptual, que de seguida se apresenta, podera ser
aplicado sempre que uma determinada entidade pretenda identificar eventuais melhorias colaborativas
na CA, independentemente das razdes associadas (investigagdo académica, otimizagdo da gestdo de
guebras, preocupacgdes de sustentabilidade, entre outras). Enquanto entidade responsavel pelo estudo,

esta sera denominada, para futuras referéncias, de Promotor.

O presente capitulo inicia-se com a seccéo 3.1 que pretende esclarecer e definir os conceitos basilares
a serem utilizados no Mapa. Segue-se a sec¢do 3.2 que corresponde a caracterizagdo das cinco
atividades constituintes do Mapa Conceptual, estando cada uma descrita numa subsecc¢éo. Por fim,
apresenta-se a sec¢éo relativa a conceptualizagédo final, onde se providencia uma visao geral do Mapa

desenvolvido, seguida por uma seccéo relativa as conclusées do capitulo.
3.1 Esclarecimento prévio das definigcbes utilizadas

Para o desenvolvimento do mapa conceptual existem quatro conceitos fundamentais: Desperdicio

Alimentar, Subproduto, Residuo e Quebra:
« Desperdicio Alimentar (DA)

Nao havendo uma definicdo para DA adotada oficialmente no projeto MobFood, recorreu-se a defini¢cdo
introduzida na ENCDA, que corresponde a Unica defini¢cdo providenciada no &mbito nacional (CNCDA,
2018). Assim, deve considerar-se Desperdicio Alimentar como “qualquer substéncia ou produto
transformado, parcialmente transformado ou ndo transformado, destinado a ser ingerido pelo ser
humano ou com razoaveis probabilidades de o ser, do qual o detentor (produtor primario, indUstria
agroalimentar, comércio e distribuicdo e familias) se desfaz ou tem intencéo ou obrigagdo de o fazer,
assumindo a natureza de residuo” (CNCDA, 2018). De acordo com a CNCDA e o Manual FUSIONS
(Tostivint et al., 2016), excluem-se desta definicdo o caso da doagdo para consumo humano, a

alimentacdo animal, a utilizacdo como matéria-prima biolégica e o processamento bioquimico.
% Residuo

E definido pela CE como “qualquer substancia ou objeto de que o detentor se desfaz ou tem intengéo

ou obrigacdo de se desfazer” (Comissdo Europeia, 2008).

7

« Subproduto

A CE apresenta os requisitos que se tém que verificar para que que as substéncias ou objetos
resultantes de um processo de producao cujo principal objetivo ndo seja a producdo dessas substancias
ou objetos sejam considerados subprodutos e ndo residuos (Comissdo Europeia, 2008): (i) Existir a
certeza de posterior utilizacdo; (i) a) Poder ser utlizado diretamente, sem qualquer outro
processamento que ndo seja o da pratica industrial normal; (iii) ser resultado de uma parte integrada

no normal processo de producéo; e (iv) a posterior utilizac@o ser legitima (ambiente e salide humana).
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< Quebra
A definicdo de DA revela-se extremamente importante quando se pretende minimizar o DA
globalmente, regionalmente ou mesmo nacionalmente (macro escalas com macro impactos),
respondendo aos apelos universais ja descritos. No entanto, quando se considera um micro contexto,
i.e. a escala de uma empresa ou mesmo de uma CA, surge uma questao potencialmente decisiva para
os esforcos empregues na reducéo dos niveis de DA: a vertente econémica. Existindo um compromisso
empresarial para minimizar os impactos ambientais e sociais, persiste a necessidade de garantir a
sustentabilidade econdémica de todos os investimentos, evitando praticas demasiado custosas e
inviaveis para a manutengéo da atividade a longo-prazo. Neste sentido, € fundamental incorporar essa
caracteristica num estudo centrado no DA aplicado ao contexto corporativo. Para tal, e considerando
que um produto tem diferentes opcdes de escoamento estabelecidas previamente a ser considerado

residuo, introduz-se o conceito de quebra.

Uma quebra numa entidade corresponde entdo a um grupo de alimentos adquiridos no normal decorrer
da atividade da empresa que, por diversas razdes, ndo foram comercializados ao valor econémico
originalmente idealizado para esse produto. Este conceito esta estritamente associado a entidade
em andlise, e por essa razdo sempre que for utilizado pretende retratar a perspetiva da referida
empresa. Notar que um produto referente a uma quebra podera também representar um valor
comercial, simplesmente distinto do valor retirado do cenario ideal. A Tabela 3.1 descreve alguns

exemplos de quebras para determinadas entidades cujo papel é determinante neste estudo.

Tabela 3.1 - Exemplos de Quebras para diferentes tipos de entidades

Entidade Exemplo de Quebra

Supondo que um agricultor trabalha regularmente com uma empresa da Grande Distribuigdo?, sendo
Agricultor esse o destino prioritario para venda das suas colheitas. Uma quebra neste caso corresponde a um
produto que ndo pode ser vendido para este cliente (e.g. por questfes estéticas).

Qualquer produto que seja exposto em loja, mas que nao seja absorvido pelos clientes, tendo de ser
retirado da zona de venda por questdes de qualidade, por exemplo.

Uma entidade que atue como intermediaria entre o agricultor e o retalhista tera como quebra um
produto que nédo consiga escoar para o retalhista.

Retalhista

Distribuidor

1Entenda-se como o grupo constituido pelos retalhistas de grandes dimensées (supermercados e hipermercados)

Introduzidos os principais conceitos, é importante perceber a relacéo entre eles e como estes diferem.
Comecando pela producdo ou transformacdo de produtos com o objetivo de venda para consumo
humano, pode advir desta fase inicial um produto apto para consumo, um subproduto (se cumprir
0s requisitos estabelecidos), um residuo ou um desperdicio alimentar inevitavel. No primeiro caso,
produto apto para consumo, este podera ter varias opg¢fes de venda, sendo que devem ser definidas
quais as prioridades de venda e quais as razdes inerentes as prioridades definidas (geralmente
associadas a rentabilidade das opg¢Bes, mas podera depender de outros motivos). Considerando esta
perspetiva, o que nao for absorvido pelo ponto de venda prioritario € entendido como quebra. A partir
desse ponto podera ser comercializado para um ponto de venda secundério, fechando o fluxo normal,
ou entdo podera ser assumido como residuo, cuja entidade detentora procurara desfazer-se dele.
Daqui podera ser evitado o desperdicio, nas situa¢des anteriormente referidas, ou, sendo desperdicio
alimentar, podera representar uma receita ou implicar somente um custo associado ao tratamento.
Segue-se um esquema (Figura 3.1) que pretende ilustrar a relacdo entre as classificacdes de um

produto em funcéo do tratamento ou destino concedido.
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3.2 Atividades do Mapa Conceptual

Para obter o objetivo definido, 0 Mapa Conceptual encontra-se repartido em cinco principais atividades,
esquematizadas na Figura 3.2, juntamente com 0s respetivos resultados esperados. Estas atividades
surgem da literatura efetuada, e representam uma reparticdo capaz de abordar a totalidade das
caracteristicas essenciais para o estudo do fenédmemeno do DA aplicado as CA Agroalimentares.

Atividades

3. Andlise Critica
da Gestdo de
Quebras

4. |dentificagdo
de Hotspots -
Pontos Criticos

1. Caracterizacdo

5. Proposta de
Solugdes/
Recomendacgdes

da Cadeiade
Abastecimento

Resultados Esperados

Levantamento das

Definigdo do Caso

Viséo Holistica do

causas

Processode Quebras . Solucdes/
de Estudo ercecionadas pelos 923
nc Contexto estudado p detentores)p Identiﬁcagg'o dos recpmenda;ﬁles
Pontos Criticos na finais e respetiva
Cadeia andlise da

Caracterizagdo das
entidades diretas —

Quantificacdo das
Quebras e DA por

Caracterizacdo dos
destinos das

aplicagdo na CA

Poder Relative nivel da cadeia Quebras / DA

Figura 3.2 - Esquema introdutério das atividades e dos resultados esperados para o Mapa Conceptual

Antes de desenvolver as principais atividades, existe um passo a considerar de forma a salvaguardar
o trabalho futuro, assim como os recursos alocados. Como referido no FLW Standard (Hanson et al.,
2016), numa fase inicial devem ser definidas premissas que alinhem o estudo com os objetivos
pretendidos. Neste sentido, este passo inicial, a ser executado pelo Promotor, corresponde a
clarificagdo do ambito e das fronteiras de estudo. O &mbito diz respeito ao enquadramento do estudo,
onde se deverd especificar qual a motivagcao e o propdésito inerentes. A motivacdo podera diferir entre
uma andlise, que parte da caracterizacdo dos fluxos associados a todos os produtos presentes huma
entidade na cadeia, ou, por outro lado, podera partir de uma motivacdo para estudar uma cadeia ja
existente entre duas ou mais entidades envolvidas. A definicdo do propdsito pretende sustentar a
investigacao futura, através de uma clara definicdo dos resultados esperados. Posteriormente é entao
necessério definir a fronteira de estudo devido as préprias caracteristicas das CA agroalimentares.
Como referido anteriormente, estas cadeias apresentam-se, muitas vezes, como cadeias muito longas
e dispersas (Dauvergne & Lister, 2012). Esta complexidade oferece uma grande resisténcia a
identificacdo de todas as entidades envolvidas, sendo por isso necessério clarificar quais 0s niveis que
serdo abordados na cadeia (producéo, distribuicdo, retalho, entre outros). Uma clara definicdo das
fronteiras do sistema pretende minimizar a ambiguidade na implementagédo de medidas na CA, sendo
esta, uma das barreiras identificadas por Brewer & Speh (2001). A Figura 3.3 esquematiza 0 passo

inicial e o seu enquadramento no Mapa.

Passo Inicial Mapa Conceptual

@ Ambito - Definir Motivacio & Propésito de Estudo‘ /&"
IE Fronteira - Definir Abrangéncia de Estudo k )
Figura 3.3 - Representagdo do Passo Inicial do Mapa

3.2.1 Atividade 1: Caracterizacdo da Cadeia de Abastecimento
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Os autores Gunasekaran et al. (2001) destacam que, para se proceder a caracterizacao de uma CA, é
necessario nao s6 captar os varios niveis através de medidas transversais, como também incluir os
produtos e os processos. Assim, & necessario adquirir uma compreensdo global e perceber,
primariamente, quais as entidades diretamente envolvidas na(s) cadeia(s) e qual o seu
papel/importancia na(s) cadeia(s), quais os principais fluxos de material e informacédo, assim como
0s processos gerais envolvidos na(s) cadeia(s). A presente atividade aborda as entidades que se
definem como entidades diretas, pois sdo responsaveis pelo normal funcionamento da CA, isto &, pelo
fluxo direto que se verifica nos produtos desde 0 momento de producao até ao momento de consumo.
Exclui-se desta atividade as entidades que surgem no tratamento das quebras na(s) cadeia(s),
denominadas de entidades indiretas, que somente serdo abordadas a partir da atividade seguinte.

Desta forma, os resultados esperados desta atividade séo:

1. ‘R1.1 - Definicdo do Caso de Estudo’ - é fundamental para o estudo que se segue, pois,
clarifica as entidades diretas que serdo consideradas na gestdo das quebras e introduz as
principais caracteristicas do funcionamento global da(s) cadeia(s) a ser(em) estudada(s)?.

2. ‘R2.1 - Caracterizagdo das entidades diretas - Poder Relativo’ - Este resultado, apesar de
ser obtido numa fase inicial por se inserir numa vertente de caracterizacdo das entidades,
somente serd utilizado com maior detalhe na fase final da aplicagdo do Mapa Conceptual. No
entanto, é de extrema relevancia pois permite uma compreensado mais exaustiva das relacdes
estabelecidas na cadeia e, assim, uma aplicacdo do mapa conceptual o mais ajustado a

realidade possivel.

A Figura 3.4 apresenta esquematicamente as tarefas necessarias para obter os resultados acima
identificados. De seguida, descrevem-se as varias tarefas envolvidas em cada um dos resultados

esperados.

Levantamento Caracterizagdo
das entidades dos processos
diretas envolvidos na(s)
envalvidas cadeia(s)

G —

Analise das
entidades
diretas

]

Caracterizagdo [] Tarefas

das entidades

diretas — Poder Resultados
Relativo

Caracterizacdo
dos fluxos da(s)
cadeia(s)

Definigdo do(s)
Produto(s) a
estudar

Definicdo do
Casode Estudo

Figura 3.4 - Tarefas e resultados esperados na atividade (i) 'Caracterizagao da Cadeia de Abastecimento’
Para obter o primeiro resultado ‘R1.1 - Definicdo do Caso de Estudo’, é essencial que se efetuem:
» T1.1- Definicdo do(s) Produto(s) a estudar
Definir o(s) produto(s) para estudo e clarificar as razdes utilizadas para a escolha de determinados

produtos em detrimento de outros. Esta informagdo atua como um complemento do ambito definido

1 O Caso de Estudo pode incluir uma ou vérias cadeias de abastecimento distintas, dependendo dos produtos e
entidades diretas selecionadas para o estudo.
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anteriormente e devera estar de acordo com a motivacdo apresentada. A selecao dos produtos deve

esclarecer quais as diferentes cadeias a estudar (ou uma Unica cadeia).
» T1.2 - Levantamento das entidades diretas envolvidas

Nesta tarefa, deve-se, em primeiro lugar, estudar o contexto e perceber quais as entidades diretas
associadas e, em segundo lugar, descrevé-las brevemente, apresentando o papel tomado na cadeia

bem como o nivel da cadeia em que estédo envolvidas.
» T1.3 - Caracterizacdo dos processos envolvidos na(s) cadeia(s)

Ao longo da(s) cadeia(s), os produtos a serem comercializados podem estar sujeitos a varias operacdes
efetuadas por cada entidade. Estas operacfes deverao ser descritas com relativo pormenor, para que

se compreenda o nivel de complexidade e as atividades efetuadas em cada nivel da CA.
» T1.4 - Caracterizacdo dos fluxos da(s) cadeia(s)

A descri¢do do fluxo de materiais devera especificar todas as etapas de transporte a que um produto
esta sujeito desde a producdo ao consumo. Realca-se que a fronteira definida anteriormente podera
limitar o acesso a totalidade da(s) cadeia(s), sendo que a por¢éo sob estudo devera ser definida com
maior pormenor. A descricao do fluxo de informagdo devera captar a forma como a comunicagéo é

estabelecida entre entidades ao longo da(s) cadeia(s).

As tarefas acima descritas exigem uma recolha de informacgdo priméria. Para tal, privilegia-se, um
contacto o mais direto possivel com os representantes das entidades. Deve ainda existir observagéo

empirica sobre os processos e fluxos.

Por fim, para obter o resultado ‘R2.2 - Caracterizacdo das entidades diretas - Poder Relativo’ é

necessario realizar a tarefa:

» T1.5- Analise das entidades diretas

Nesta tarefa, deve-se proceder a uma caracterizacdo qualitativa dos fatores presentes na Figura 2.1,
pag. 17. Ressalva-se que alguma informacgéo pode ser de obtencao dificil visto que, como comprovado
por Devin & Richards (2016), os fornecedores dos grandes retalhistas podem-se demonstrar hesitantes
em partilhar informac@o e comprometer as relacdo estabelecidas. Para definir os vérios fatores
presentes na figura, sugere-se a utilizagdo de um conjunto de indicadores (Tabela 3.2).

Tabela 3.2 - Fatores relevantes para o Poder Relativo e respetivos indicadores

Fator Indicadores

Infraestrutura associada; Dimensdo da frota; Recursos disponiveis para a
atividade; area de producao

Tamanho O tamanho da entidade ¢é influenciado pelos recursos disponiveis

Réacio do volume de negdcio da entidade sobre o volume de negécio total da
atividade no setor

Alternativas disponiveis No. de alternativas de fornecimento ou escoamento de produtos
Dependéncia Quanto menor o no. de alternativas disponiveis, maior sera a dependéncia

Recursos disponiveis

Quota de Mercado

Quanto maior o diferencial de quota de mercado entre as entidades envolvidas,
Margem/Poder Negocial maior serd a capacidade de influenciar os termos contratuais (e.g. capacidade de
influenciar o estabelecimento de valores financeiros)

Tipo de Contrato

Estabelecido Especificar entidades com maior beneficio aparente

Exigéncias Especificar que entidade exerce o maior no. de exigéncias
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Tabela 3.2 (continuacao) - Fatores relevantes para o Poder Relativo e respetivos indicadores

Capacidade de Deciséo

As exigéncias presentes no contrato limitam a capacidade de decisdo das
entidades

Politica de Rejeicédo

Responsabilidades e
atividades atribuidas

Reducédo de Margens

Peso dos custos das
atividades atribuidas

Quais os parametros aprovados pelo contrato para aprovar ou rejeitar produtos

Procurar identificar a atribuicdo desequilibrada de atividades a entidades de
menores dimensdes

Obtém-se através da analise dos precos de venda e aquisi¢céo

Estudar a possibilidade de integrar atividades na normal operagéo das entidades.
Perceber o impacto que algumas eventuais atividades possam ter nas operacoes.

Poder Relativo

Conjugar o tamanho, a dependéncia, o tipo de contrato e a capacidade de
decisédo parainferir sobre o poder relativo da entidade.

Espera-se que esta tarefa permita identificar eventuais causas indiretas, proporcionar uma maior

compreenséao da complexidade das relacdes estabelecidas e, consequentemente, adaptar as solucdes

as caracteristicas das relac6es estudadas, ainda que estas estejam num formato qualitativo. Terminada

a seccao relativa a primeira atividade do Mapa Conceptual, segue-se a atividade ‘Caracterizacéo da

Gestao de Quebras’ descrita na secgéao subsequente.

3.2.2 Atividade 2: Caracterizacdo da Gestao de Quebras

ApoOs ter sido alcangado o ‘R1.1 - Definicdo do Caso de Estudo’, procede-se entdo a recolha de

informacéo relativa as quebras na CA. Desta atividade esperam-se 0s seguintes resultados:

1. ‘R2.1 - Viséao Holistica do processo de quebras no Caso estudado’ - O conhecimento das

entidades diretas complementado com as eventuais entidades indiretas? que possam surgir

no tratamento das quebras possibilita uma compreenséao da totalidade das entidades a serem

envolvidas neste estudo.

2. ‘R2.2 - Quantificagdo dos niveis das quebras e DA por nivel da CA’ - Este resultado ir&

permitir uma analise das politicas de gestéo de quebras na(s) cadeia(s) no presente de forma

a identificar possiveis pontos de melhoria a implementar numa fase posterior.

As tarefas necessarias nesta atividade estdo esquematizadas na Figura 3.5.

Levantamento
do Processode
Gestdode
Quebras

I

Recolha de
dados relativos
a quantificagdo

das quebras

— Quebras e DA por

Definicio de Levantan’!ento Levantgmento das Caracterizagao
quebras por dos Fie;tlnos entld_ades do Proc?sso de
entidade possiveis para envolvidas na Gestdode

as quebras gestdo de quebras Quebras

v

Visdo Holistica
do Processode
nivel da CA Quebras no Caso
estudado

Quantificagdo das

Tarefas
Resultados Subtarefas

Figura 3.5 - Tarefas e resultados esperados na atividade (ii) '‘Levantamento do processo de gestdo de quebras'

Pela andlise da Figura 3.5, para se obter o resultado esperado ‘R2.1 - Visdo holistica do processo

das quebras no contexto estudado’, é necessario efetuar a seguinte tarefa:

» T2.1-Levantamento do processo de gestdo de quebras

2 Definidas como as entidades que surgem especificamente no tratamento das quebras.
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Como verificado na revisdo da literatura, a colaboracdo entre entidades reduz conflitos aumentando a
responsabilidade e consequente motivacdo para manter os niveis de sustentabilidade (Pomeroy et al.,
2007), sendo evidente que neste processo de gestdo de quebras a colaboragéo esta na base para
alcancar um equilibrio na CA (Lozano, 2007). No entanto, ndo existe um guia que ajude explicitamente
a melhorar o sistema colaborativo (Prima Dania et al., 2018). Assim sendo, entende-se que a
caracterizagdo das relacdes estabelecidas entre as entidades no contexto estudado € um passo inicial
fundamental para mais tarde potenciar a colaboracdo num todo. Para tal, a presente tarefa decompde-

se em quatro subtarefas, sendo cada uma caracterizada abaixo:

= T2.1.1 - Definicdo de quebras por entidade
Como se demonstrou anteriormente (no capitulo 2), um dos maiores entraves ao estudo do fenémeno
do DA prende-se com a prépria definicdo do mesmo (Corrado & Sala, 2018). Para abordar esta questao,
0 conceito de quebras sera utilizado no presente estudo (ver seccdo 3.1). Os autores Caldeira et al.
(2017) argumentam que uma metodologia consistente exige, entre outras, requisitos, definicbes e
terminologias claras. Neste sentido, esta tarefa devera ser efetuada em primeiro lugar e pretende

precisamente aplicar o conceito de quebras a cada uma das entidades.

Para tal, é necessério primeiramente perceber o que de facto corresponde a uma quebra. Assim, deve-
se questionar a entidade sobre qual o intuito primario definido para os produtos, no momento da sua
aquisicdo ou producdo. Ou seja, na existéncia de um canal de comercializacéo prioritario, todos os
produtos que, por diversas razfes ndo possam ser escoados por esse canal, sdo considerados uma
quebra. Nesta primeira subtarefa devem-se captar também as razées que podem levar a uma excluséo
dos produtos desse canal. Deve ficar esclarecido o que distingue os diferentes tipos de produtos na

perspetiva da entidade e consequentemente como se define uma quebra para cada entidade.

= T2.1.2 - Levantamento dos destinos possiveis para as quebras
Esclarecida a definicdo de quebra para cada entidade detentora3, impde-se a necessidade de perceber
que tipo de tratamento é dado a estes produtos. Uma vez reconhecida a quebra, podem existir diversos
métodos de tratamento ou escoamento empregues pela entidade detentora. Junto de um representante
da entidade detentora, deve-se obter a resposta a pergunta ‘Quais os destinos possiveis para uma

quebra?’. Deve ficar claro se o estado dos produtos influencia a definicdo do destino.

= T2.1.3- Levantamento das entidades envolvidas na gestao de quebras
Complementando a tarefa anterior, deve-se procurar compreender quais as entidades adicionais
envolvidas no tratamento das quebras (i.e. entidades indiretas). E necessario perceber se existe uma

entidade para cada destino, ou se existem véarias entidades envolvidas no mesmo destino.
= T2.1.4 - Caracterizacdo do processo de gestdo de quebras

Remetendo para a primeira atividade no Mapa, especificamente para as tarefas T1.3 e T1.4, nesta
tarefa deve-se proceder analogamente a caracterizagdo dos processos verificados bem como a

caracterizacéo dos fluxos de informacgé&o e material, sendo que nesta fase, esta informacéo diz respeito

3 Refere-se a entidade que, estando impossibilitada de comercializar o produto no mercado que definiu como
preferencial, se encontra na posse de uma quebra e necessita determinar o respetivo destino. Apesar da alteragao
na nomenclatura, cujo intuito é enfatizar a situacéo de posse e necessidade de posterior tratamento, esta entidade
corresponde a uma entidade direta.
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exclusivamente a interacdo entre as entidades diretas e indiretas. Desta forma, pretende-se
caracterizar os procedimentos associados a gestdo de quebras. Esta informacdo tem um papel
importante, na medida em que servira de base para uma analise critica posterior para identificacédo de
entraves e oportunidades de melhoria entre as entidades diretas e indiretas.

Remetendo novamente para a Figura 3.5 , verifica-se que, terminada a tarefa ‘T2.1- Levantamento do
Processo de Gestdo de Quebras’, € necessario proceder a uma tarefa adicional para obter o outro

resultado esperado, ‘R2.2 - Quantificagdao das quebras e DA por nivel da CA’:
» T2.2 - Recolha de dados relativos a quantificagdo das quebras

Apb6s o esclarecimento da definicAo de quebras e levantamento dos destinos possiveis, deve-se
proceder a uma recolha de informac&o adicional sobre a distribuicdo das quebras em funcdo dos
destinos. Nesta fase, admitem-se dois tipos de métodos de obtencgdo de informacéao: (i) Partilha de

Registos informaticos e (ii) Estimativas.

A prioridade define-se naturalmente para o primeiro método pois garante uma maior precisdo na
analise. Neste caso, a entidade direta sob analise devera partilhar os dados que possibilitem uma
posterior manipulagéo obtendo os niveis associados a cada destino (absolutos ou percentuais — sendo
o formato percentual preferencial). Apesar de pouco provavel, pode dar-se o0 caso em que a entidade
efetue uma monitorizacao constante e por isso ja tenha efetuado essa quantificacao, sendo que nesse
caso, os dados podem ser utilizados diretamente. Existe, no entanto, uma probabilidade consideravel
da existéncia dos dados informaticos se reduzir & medida que se retrocede para as fases a montante
na cadeia ou se analisa entidades de pequena dimensdo, visto que muitas vezes 0s pequenos
produtores estdo somente focados na producdo acabando por negligenciar a vertente administrativa
(Serra & Poli, 2015). Para além disso, no outro extremo da analise, quando se aborda uma entidade de
grandes dimensdes, pode tornar-se muito complexo, dados os recursos disponiveis para o estudo,
obter os registos informaticos necessarios a quantificacao pretendida. Nestes dois casos, admite-se a
utilizac&o de estimativas fornecidas pelas entidades apesar de se reconhecer que a sua utilizagdo pode
comprometer a exatiddo e até veracidade dos dados utilizados. De facto, as autoras Corrado & Sala
(2018) reconhecem que as medidas indiretas de obtencdo de dados, como é o caso das estimativas,
se adaptam melhor a fronteiras de estudo abrangentes mas podem implicar um grau de incerteza

superior, estando a sua precisdo associada a qualidade e representatividade das fontes utilizadas.

Considerando a fragilidade referida, caso seja necessario recorrer a estimativas, recomenda-se um
contacto proximo com um representante da entidade. Este devera ser, preferencialmente, a pessoa
responsavel pelo processo de gestdo de quebras, aumentando assim, de certa forma e na medida
possivel, a validade das estimativas. Terminada a fase de recolha de informacgéo, esta devera ser

esquematizada facilitando a interpretacdo e anélise subsequente.
3.2.3 Atividade 3: Andlise Critica da Gestao de Quebras

Esta atividade marca o inicio da componente critica de aplicacdo do Mapa Conceptual. Para tal,
procede-se a uma andlise da informacdo obtida nas atividades anteriores e a uma recolha de

informacdo numa perspetiva mais analitica. Assim, esta atividade incide maioritariamente na
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caracterizacdo dos tipos de quebras, no levantamento das causas e numa analise dos destinos

levantados anteriormente. Esperam-se 0s seguintes resultados desta atividade:

1. ‘R3.1 - Levantamento das causas (percecionadas pelos detentores) - Incorporar a
perspetiva das entidades diretas no estudo das causas das quebras/DA.

2. ‘R3.2 - Caracterizacdo dos destinos das quebras/DA’ - Cada destino devera ser analisado,
considerando as dimensdes da sustentabilidade, isto é, o pilar econémico, ambiental e social.
Esta andlise possibilita a compreensédo das melhores opgbes para tratamento das quebras e
introduz a necessidade de solucdes que procurem a conjugacdo das trés dimensfes
abordadas, impondo-se a necessidade de efetuar eventuais trade-offs, como constatado por
Brandenburg & Seuring (2014).

A Figura 3.6 esquematiza e categoriza as tarefas presentes nesta atividade, descritas de seguida.

Dados obtidos

Analise da
representatividade
dos dados obtidos

Levantamento de Causas

Recolha de
informagé&o
analitica relativa
as causas

Destinos das Quebras

Caracterizagdo
do tipo de
quebras para
cada entidade

R

Levantamento das
Causas
(percecionadas
pelos detentores)

I T

Analise dos
destinos
existentes na CA
(3 dimensdes)

R

Caracterizagdo
dos destinos das
Quebras / DA

D Tarefas

Resultados

Figura 3.6 - Tarefas e resultados esperados na atividade (iii) 'Analise critica da gestéo de quebras'

» T3.1-Andlise darepresentatividade dos dados obtidos

Nesta tarefa, deve-se analisar a credibilidade das varias fontes utilizadas na tarefa T2.2, pois, diferentes
fontes podem ter diferentes niveis de representatividade da realidade (e.g. o responsavel da producéo
serd, potencialmente, uma das fontes mais crediveis). O foco da tarefa é o da andlise das fontes
utilizadas e do reconhecimento de eventuais limitacdes do estudo. O resultado deve ser tido em conta

para a proposta de solugdes, estando a fundamentacao das mesmas limitada a credibilidade das fontes.

Para obter ‘R3.1 - Levantamento das causas (percecionadas pelos detentores)’ tem que se fazer:
» T3.2-Recolhade informacédo analitica relativa as causas

O levantamento de causas, quando combinado com uma quantificacdo dos niveis de quebras ao
longo da CA, estabelece uma compreenséo global de todo o problema, sustentando o desenvolvimento
de estratégias de reducéo e prevencéo (Caldeira et al., 2017). No entanto, esta vertente tem sido menos
abordada na investigacdo, que se tem vindo a focar sobretudo na quantificacdo (Chaboud & Daviron,
2017). A introducdo desta componente no Mapa Conceptual pretende colmatar esta lacuna. Na
presente atividade, pretende-se captar a perspetiva das entidades diretas, i.e. das entidades que detém
ou produzem as quebras. Para tal, antecede-se uma tarefa de recolha de informacé&o analitica junto
dos representantes das entidades. O essencial é perceber quais as razdes associadas a uma quebra

e consequente criacdo de DA, percecionadas pelas respetivas entidades. Ao incorporar esta dimensao
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na analise, pretende-se para além de recolher informacgéo importante, promover uma analise interna
junto das entidades envolvidas o que levard a um maior envolvimento e compreensdo entre
entidades, bem como a uma obtencé&o de informac&o néo tradicional, duas barreiras identificadas
por Brewer & Speh (2001) na implementacdo de medidas nas CA. A informagdo recolhida sera

complementada na atividade subsequente com uma perspetiva critica.
Por fim, para obter ‘R3.2 Caracterizagdo dos destinos das quebras/DA’, realiza-se:

» T3.3 - Caracterizacdo do tipo de quebra para cada entidade

No seguimento da tarefa associada ao levantamento dos destinos possiveis para as quebras (ver
seccdo 3.2.2), procede-se nesta fase a uma interpretagdo dessa informacédo conjugando as varias
definicdes de quebra, residuo e desperdicio alimentar apresentadas no final do capitulo anterior (ver
Figura 3.1). Relembrando que uma quebra pode evoluir para residuo ou para DA, esta tarefa tem o
papel de caracterizar a totalidade das quebras para cada entidade envolvida. E necessario que se faca
esta distincdo e que se perceba claramente as caracteristicas dos produtos destinados aos varios

destinos uma vez que diferentes tipos de produtos podem implicar distintas solu¢des.
» T3.4-Andlise dos destinos existentes na CA por entidade

Como referido anteriormente, esta tarefa considera os diferentes destinos e pretende analisa-los em
funcdo das trés vertentes da sustentabilidade. Nesta tarefa, serdo tidos em conta os requisitos de

sustentabilidade mais comuns, apurados na revisdo de Prima Dania et al. (2018).

Comecando pela vertente econdémica, esta serd a andlise mais simples pois devera seriar e organizar
os diferentes destinos em fun¢éo dos custos e receitas associados. Quando aplicados a este contexto,
0s requisitos mais comuns sdo a manutenc¢do de niveis de eficiéncia interna elevados, a reducdo dos
custos operacionais e a maximizacao de receitas (Prima Dania et al., 2018). Para descrever o impacto
econdémico de cada destino, sera utilizada a categorizacdo presente na investigacao de Giuseppe,
Mario & Cinzia (2014), que desenvolveu um modelo de otimizagcdo dos beneficios econémicos na
recuperacao de alimentos na CA. Neste modelo, € feita a distingdo entre custos e receitas, aplicadas
ao contexto do detentor que pretende decidir a altura ideal para empregar as diversas opcdes de
tratamento. Os custos sdo repartidos em quatro categorias: custos de rejei¢do, lucro perdido, custos
de tratamento e custos de manutencao (Giuseppe et al., 2014). Na tarefa em causa, é necessario
descrever os diferentes destinos, o que obriga a uma adaptacéo das categorias presentes no modelo
referido. Exclui-se da analise a quarta vertente, associada ao custo de manutencao dos produtos, pois
neste contexto seria necessdaria uma analise mais detalhada para avaliar se o tempo que os produtos
permanecem na posse do detentor esta diretamente relacionado com o seu destino. Assim, 0s custos

a considerar neste trabalho sdo: (i) Rejeicdo, (ii) Lucro Perdido e (iii) Tratamento:

= Custos de Rejeicdo: associados ao valor pago a uma entidade terceira (i.e. entidade indireta)
para se encarregar da gestéo posterior dos produtos (pode incluir um custo de transporte).
= Lucro Perdido / Custos de Oportunidade: este custo representa o valor que se perde

associado a uma néo-venda no mercado definido como prioritario.
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= Custo de Tratamento: custos associados as operacfes realizadas internamente (i.e. pela
entidade detentora das quebras ou residuos) necessarias para cada destino. Estas podem

incluir fases de manuseamento, transformacao e transporte dos produtos.

Em relacdo as receitas, a mesma adaptacéo foi tida em conta para o contexto da presente tarefa.
Destaca-se, entdo, a distingcao entre beneficios fiscais e venda para mercados alternativos (Giuseppe

et al., 2014). Assim, devem ser considerados: (i) Beneficios fiscais e (ii) Comercializacao:

» Beneficios fiscais: incentivos inerentes a cada destino, se existentes. Geralmente, este valor
surge associado a outros custos, sendo que contribui para o decréscimo dos mesmos.
= Receitas de Comercializacdo: corresponde simplesmente ao valor obtido pela

comercializagdo dos produtos para os diferentes destinos, caso exista.

Apesar de simples, destaca-se a importancia desta analise focada na vertente econdémica pois este
fator apresenta-se como um dos principais impedimentos ao progresso para a sustentabilidade (Ahi &
Searcy, 2015b). De facto, os autores Walker et al. (2008) concluiram que as preocupac¢des com 0s
custos podem ser os maiores obstaculos internos & adocdo de medidas sustentaveis, na medida em
que a existéncia de limitagbes de recursos leva a uma falta de priorizacdo de investimentos
ambientalmente ou socialmente favoraveis. Acresce que, como identificado na investiga¢éo de Brewer
& Speh (2001), existe a necessidade de um fortalecimento da confianca entre entidades, permitindo
uma melhor partilha de informacéo. Neste sentido, esta andlise pode estar limitada a capacidade de

partilha de determinadas entidades.

Relativamente a analise da vertente ambiental, deverdo classificar-se as op¢des existentes da mais
favoravel & menos favoravel ambientalmente. Reconhecendo a importancia de uma analise exaustiva
sobre os impactos ambientais de cada destino, esta tarefa seria extremamente complexa e fora do
ambito do presente Mapa Conceptual. Para tal, deve ser utilizada a investigacdo existente que se
encontra descrita no capitulo da revisdo da literatura, que parte da DQR, estabelecida pela CE
(Comissao Europeia, 2008). De facto, muitas das estratégias de prevencao e reducédo do DA tém
utilizado a referida diretiva como um guia para incorporar a vertente ambiental nesta gestéo (Cristébal
et al.,, 2017). No entanto, esta diretiva agrupa os varios possiveis destinos em 5 categorias,
apresentando uma hierarquia macroscopica. E ent&o necessario ordenar os varios destinos por ordem
de preferéncia ambiental. Para tal, deve utilizar-se a Tabela 2.9 (ver pag. 26), que introduz a ordenagao
pretendida, sugerida pela entidade Champions 12.3 em Hanson (2017). Como referido no capitulo da
revisdo da literatura, optou-se por esta hierarquia dada a preponderancia da referida entidade no

contexto do combate ao fenémeno do DA mundialmente - rever o texto que precede a Tabela 2.9.

z

Finalmente, no que toca a vertente social, & necessario referir que juntamente com a vertente
ambiental, estd associada a uma elevada complexidade na sua quantificagdo, quando comparada com
a vertente econémica (Hanson & Mitchell, 2017). No entanto, ha muito tempo que € reconhecida uma
igual importancia a este aspeto na questéo do tratamento de residuos (Joos et al., 1999). Geralmente,
0s requisitos sociais das entidades incluem, entre outros, o bem-estar social, suporte ao comércio local
e trocas justas e transparentes (Prima Dania et al., 2018). De facto, estes requisitos apelam a um lado
mais humanitério das corporacdes, que, aplicado ao contexto do DA, se revela numa preocupa¢do com

a populacdo subnutrida (Giuseppe et al., 2014).

40



Para captar a dimensédo ética associada, e reconhecendo a inexisténcia de modelos diretamente

aplicaveis a esta tarefa na literatura, € introduzida uma caracterizacdo com base em dois fatores:

i. Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 2 — “Erradicar a fome, alcancar a seguranca
alimentar, melhorar a nutricdo e promover a agricultura sustentavel” (United Nations, 2015b), em
particular a meta 2.1 que pretende, até 2030, erradicar a fome e garantir o acesso suficiente a
alimentos seguros e nutritivos a toda a populacdo, dando prioridade a porcdo que vive com
condicbes de seguranca e financeiras precarias;

i. G4.S02¢ — “Operagdes com impacto negativo significativo, atual ou potencial, na
comunidade local” (Global Reporting Initiative (GRI), 2016).

A conjugacéao destes dois fatores permite um enquadramento da vertente ética do fenomeno do DA
como constatada pelas entidades responsaveis a nivel global (neste caso, a ONU através da definicédo
dos ODS em 2015), ndo desprezando a importancia de contextualizar o fendbmeno a uma escala
microscépica (neste caso, a comunidade local). Desta forma, a vertente social utiliza diretrizes globais

e aplica-as ao contexto local, representando assim um espectro de analise suficientemente abrangente.

O primeiro fator retrata a urgéncia em erradicar a fome e concede uma prioridade junto da populacéo
carenciada. Por sua vez, o segundo fator, introduz o conceito de impacto na comunidade local. Assim,
para caracterizar a vertente social de um destino deve-se ter em conta se este destino contribui, em
primeiro lugar, para ajudar a alimentar pessoas com dificil acesso a alimentos, sendo este o fator
preferencial nesta vertente. Caso ndo contribua, deve-se avaliar o eventual impacto na comunidade
local, considerando para tal o estimulo econdémico associado (se o produto é reintroduzido no
mercado gerando valor para outra entidade): o alcance (nimero de pessoas afetadas positiva ou
negativamente); o cumprimento de eventuais normas existentes (qualidade dos alimentos, condigGes
minimas de seguranca alimentar associadas ao transporte, entre outras); e a opinido do
publico/cliente em geral (sendo mais subjetivo, este fator pode ser avaliado através da pergunta ‘Caso

a pratica mencionada fosse do conhecimento publico, haveria algum tipo de repercussdes?’).

Terminada a andlise nas trés dimensdes da sustentabilidade, obtém-se a pretendida caracterizacédo

dos destinos. A Tabela 3.3 resume a informacao necesséria para caracterizar cada destino.

Tabela 3.3 - Fatores de caracterizagéo da sustentabilidade de um destino

Classificagao Econdmica Ambiental Social
Custos: .
L ~ 1.Erradicar a fome
. = Rejeicdo Ordenagéo dos . )
= Quebra (necessidade de ; . 2.Impacto na comunidade local:
~ = Oportunidade destinos em . -
transformacao) ~ = Estimulo economico
. = Tratamento funcdo da
= Residuo . . . . = Alcance
= Desperdicio Alimentar Receitas: hierarquia definida = Cumprimento de Normas
P = Beneficios Fiscais pela tabela 10 P

L - = Opiniao geral
= Comercializagdo P g

3.2.4 Atividade 4: Identificacdo de Hotspots — Pontos Criticos

Encadeada com a andlise critica do processo de gestdo das quebras na(s) cadeia(s) a estudar, segue-

se a identificacdo dos hotspots. O termo apresentado é definido por The Sustainability Consortium

4 Este fator corresponde a uma vertente de caracterizagéo social presente no documento ‘G4 - Reporting Principles
and Standard Disclosures’, elaborado pela GRI, que apresenta diretrizes para o reporte de sustentabilidade.
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(2016) como as atividades identificadas no ciclo de vida do produto que tém um impacto nas vertentes
ambiental e social. Inclui-se nesta definicédo os fatores que impactam também a vertente econdémica e
que influenciam a perspetiva colaborativa na cadeia. Outros autores utilizam o mesmo termo na sua
investigacdo (Corrado & Sala, 2018; Priefer, Jorissen, & Brautigam, 2016). Assim, estes fatores incluem
as causas das quebras e consequente criacéo de DA, as praticas passiveis de melhoria no processo
de gestdo das quebras e as ineficiéncias ao longo da(s) cadeia(s). Este Ultimo fator pode retratar as
ineficiéncias identificadas tanto para cada entidade individual como para as relacfes estabelecidas
entre as entidades na(s) cadeia(s). A importancia desta atividade prende-se com a capacidade de
identificacdo dos pontos essenciais para uma posterior concecao de solugcdes que visem responder

precisamente as questdes levantadas. Assim, o resultado esperado para esta atividade é:

1. ‘R4 - Identificacdo dos Pontos Criticos na(s) cadeia(s) - Espera-se uma compreensao
critica sobre a atual gestdo das quebras na(s) cadeia(s), identificando claramente os pontos

gue precisam de ser otimizados com maior urgéncia.

A Figura 3.7 resume as tarefas associadas a esta atividade.

Analise de Apuramento
ineficiéncias na justificado das
relacdo entre as causas das -z_
entidades quebras/DA Identificag&o dos

— Pontos Criticos

na Cadeia

Relagdo dos destinos Tarefas
das quebras coma :I
Hierarquia DQR

Resultados

Figura 3.7 - Tarefas e resultados esperados na atividade (iv) 'ldentificacdo de Hotspots - Pontos Criticos'

Para obter o resultado ‘R4 - Identificacdo dos Pontos Criticos da(s) Cadeia(s)’, devem ser efetuadas
primeiramente trés tarefas que possibilitam a obtencao de informacao necessaria para o resultado

esperado. De seguida, descrevem-se as duas primeiras tarefas (T4.1 e T4.2):
» T4.1- Andlise de ineficiéncias narelacdo entre entidades

Na investigacdo de Canali et al. (2016), é reconhecido que a extrema complexidade associada as CAA
impede a aplicacdo das mesmas solu¢cbes em todos os casos. Para contornar esta questao o autor
acrescenta que as causas do DA devem ser claramente identificadas para cada nivel e processo
presente na CA. Neste sentido, tendo iniciado esta tarefa com a recolha da informacao percecionada
pelas entidades envolvidas, torna-se necessario, para proveito da robustez da presente analise,
interpretar e complementar essa perspetiva com um ponto de vista critico. Desta forma, conjuga-se a
informacéo obtida no resultado ‘R3.1 - Levantamento das Causas (percecionadas pelos
detentores)’ com a presente tarefa. A incorporagcdo desta tarefa justifica-se pelo potencial impacto de
um aumento na eficiéncia das relacfes estabelecidas entre os operadores de uma CAA para obter
melhorias consideraveis a curto-prazo na gestdo sustentavel do DA (Canali et al., 2016). Para tal, sdo
considerados dois tipos de relacdes existentes na cadeia: (i) Entre entidades diretas e (ii) Entre

entidades diretas e indiretas.
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Enquanto que no primeiro tipo de relacdo, a analise remete-nos para a informacao obtida na primeira
atividade do Mapa, o segundo tipo remete para as tarefas efetuadas na segunda, em especifico a
‘T2.1.4 - Caracterizacdo do processo de gestdo de quebras’. Tendo caracterizado as relacdes
estabelecidas entre as entidades diretas e indiretas, nesta tarefa devem identificar-se eventuais

ineficiéncias ha maneira como estas diferentes entidades interagem.

Considerando esta dualidade de analise (dois tipos de relagdes na cadeia), nesta tarefa existem entéo
dois focos. Torna-se importante mencionar que, tendo como foco a relacdo estabelecida entre uma
entidade direta e uma entidade indireta, € natural que esta interacdo seja relativa a gestao das
quebras pois a existéncia da Ultima entidade prende-se exatamente com este fendmeno. No entanto,
guando se considera a relagdo estabelecida entre duas entidades diretas, € fundamental ter em
consideragdo que se estd a analisar as caracteristicas verificadas na cadeia que potenciam
especificamente a criagao de DA, excluindo outro tipo de fenémenos que possam advir das relagbes

estabelecidas na cadeia, e.g. lead times excessivos, entre outros.

Para uma melhor identificacdo das ineficiéncias, diferem-se dois tipos de ineficiéncias: (A) Fatores
representativos das ineficiéncias atuais na CA e (B) Fatores que dificultam ou impedem uma eficiente
gestéo de quebras na CA. Em func¢éo desta distingéo, no primeiro tipo enquadram-se todos os fatores
gue ilustram um subaproveitamento das condi¢8es atuais, ilustrando as praticas menos corretas que
vigoram entre entidades diretas e indiretas. Por sua vez, no segundo tipo, enquadram-se os fatores
que, de alguma forma, retratem limitacdes na interacéo entre as entidades, podendo estar relacionados
com a infraestrutura ou a logistica associada. Terminada esta andlise, devem apresentar-se os fatores
apurados para cada entidade direta, considerando a respetiva interacdo com a totalidade das entidades

intervenientes (englobando os dois tipos de relacdes existentes).
» T4.2 - Apuramento justificado das causas das quebras/DA

Esta tarefa deve utilizar a informagéo da tarefa que a antecede juntamente com o resultado ‘R3.1 -
Levantamento das Causas (percecionadas pelos detentores)’. Desta forma, é finalmente possivel
sustentar a identificacdo das causas associadas as quebras e a consequente criacdo de DA na(s)
cadeia(s). Conjugando as ineficiéncias apuradas entre as vérias entidades, com a adquirida percecdo
de cada entidade, constréi-se uma base que permite identificar com um maior grau de certeza, quais
os fatores que efetivamente contribuem para a criagédo de DA.

Finalmente, para obter o resultado pretendido ‘R4 - Identificacdo dos Pontos Criticos da(s)
Cadeia(s)’ torna-se relevante mencionar que, apesar das ineficiéncias detetadas e do levantamento
das causas na(s) cadeia(s) constituirem uma identificacdo de fatores que merecem um foco especial
para as entidades otimizarem o processo de gestao das quebras na(s) cadeia(s), por si s6, pouco nos
informam sobre as medidas especificas a tomar para garantir que este processo de adequa e aproxima

0 maximo possivel com as preocupagfes de sustentabilidade globais.

A titulo de exemplo, e supondo que uma entidade produz niveis reduzidos de DA, fazendo transparecer
a existéncia de poucas ineficiéncias nesse processo, esta informacdo ndo é suficiente pois pode

colocar-se o caso de serem totalmente encaminhados para aterro sanitario, constatando-se claramente
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que a entidade em causa néo atua de acordo com os principios de sustentabilidade. E entdo necessario

averiguar a gestéo de quebras é efetivamente sustentavel. Para tal, deve efetuar-se a seguinte tarefa:
» T4.3 - Relacao dos destinos das quebras com a Hierarquia DQR

Aqui, devem cruzar-se as praticas atuais da(s) cadeia(s) com as informag8es presentes na literatura e
na investigagado cientifica, garantindo que de facto uma CA impde as medidas corretas para diminuir a
criacdo de DA desde a producdo ao consumo, através de uma alteragdo para praticas informadas e
baseadas nas trés dimensdes fundamentais da sustentabilidade. Concretamente, € necessario
considerar tanto a quantificacdo dos niveis de quebras e DA (R2.2) como a caracterizacdo dos varios
destinos em funcéo das trés dimensdes da sustentabilidade (R3.2) e relaciona-los com a Hierarquia
DQR (ver Tabela 2.8, pag. 26). Desta forma, é possivel identificar eventuais discrepancias da atual
gestdo com a Hierarquia DQR e perceber imediatamente onde atuar com maior urgéncia, adequando
a gestdo da(s) cadeia(s) com os principios definidos pelas entidades que regulam o contexto

macroscopico onde esta(s) se insere(m).
3.2.5 Atividade 5: Proposta de Solucdes/Recomendacdes

Esta atividade conclui a analise holistica ao fendmeno do DA para o Caso de Estudo definido, dado
que considera todas as fases desde a recolha, tratamento e anélise de informacéo, a identificacdo de
fatores-chave para conceber solu¢des e recomendacdes 0 mais ajustadas possivel as especificidades
da(s) cadeia(s) estudada(s). Assim, o resultado esperado para esta Ultima atividade coincide
naturalmente com o resultado esperado para a aplicacdo do Mapa Conceptual e consiste em obter ‘R5
- Solugdes/recomendacdes finais e respetiva andlise e aplicagdo na CA’. Para tal existem trés

tarefas a desenvolver (ver Figura 3.8):

T5.2
Concegdo de Caracterizagdo
solugdes de Caracterizagao do Potencial de
prevengdo/redugao das solugdes Redugéo do
dos niveis de propostas Desperdicio
quebras/DA Alimentar
[ \ |
Solugdes/
recomendacdes [ Tarefas
finais e respetiva
analise e Resultados

aplicagdona CA
Figura 3.8 - Tarefas e resultados esperados na atividade (v) 'Proposta de Solugbes/Recomendacdes'

» T5.1-Concecdo de solugdes de prevencdo/reducado dos niveis de quebras/DA

E necessario considerar naturalmente os resultados obtidos na atividade anterior, mas também um dos
resultados esperados para a primeira atividade: ‘R1.2 - Caracterizacdo das entidades diretas - Poder
Relativo’. Como mencionado, as solugdes devem adequar-se ndo sO aos pontos criticos na(s)
cadeia(s), como também as entidades e ao poder relativo que cada entidade possui na cadeia em que
esta inserida. De facto, enquanto que Liljestrand (2016) constata a importancia de contextualizar as
solugdes com base nas caracteristicas da CAA, outros autores alegam que, resultado de varios estudos
presentes na literatura, a integracdo dos stakeholders na analise possibilita uma abordagem o mais

eficaz possivel, adaptada também as especificidades de cada entidade envolvida (Diaz-Ruiz et al.,
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2019). Apesar da sua subjetividade, este fator é importante pois considera que diferentes posi¢cdes na
cadeia exercem diferentes papeis com maior ou menor impacto para alterar as praticas globais e

consequentemente influenciar os niveis de DA (Ghosh & Eriksson, 2019).

Assim, com base nos hotspots da(s) cadeia(s) e no poder relativo de cada entidade, devem
desenvolver-se solu¢des ou recomendacdes para combater a criacdo das quebras e a criacdo do DA.
Considerando que a criagdo das quebras antecede a criagao do DA (ver secgédo 3.1), tanto as solugbes
que visem diretamente uma reducédo de quebras como as que procurem evitar que uma quebra evolua
para DA séo consideradas solucdes de prevencédo do desperdicio alimentar. Desta forma, as restantes
solugdes devem assegurar que, uma vez que nao foi possivel evitar que um produto se tornasse
desperdicio, este é tratado da melhor maneira possivel, implicando o menor impacto nas trés

dimensdes da sustentabilidade.

E importante clarificar que as solugdes propostas devem incorporar, sempre que necessario, uma
vertente colaborativa. Na literatura, varios sdo os autores que abordam a questao da colaboracéo
entre entidades numa perspetiva do DA. Lipinski et al. (2013) comecam por referir que a reducéo dos
niveis de DA, a um nivel macroscoépico, requer acdes de um vasto conjunto de entidades, desde
agricultores; empresas alimentares; retalhistas; consumidores, a entidades legisladores. Estas acfes
implicam mudancas tecnoldgicas, alteragbes de praticas, comportamentos e normas. A complexidade
inerente a este processo implica que nenhuma entidade seja capaz de superar este desafio
autonomamente. Neste processo devem-se reconhecer os diferentes papeis, responsabilidades e
graus de envolvimento e partir de uma colaboracéo para desenhar medidas mais eficazes (Diaz-Ruiz
et al., 2019). A um nivel microscépico, os autores Mena et al. (2011) identificam que uma colaboracao
entre os retalhistas e as entidades a montante é o passo inicial para lidar com a maior parte das causas
do DA na cadeia. Melhorias na partilha de informacéo, precisdo na previsdo e gestdo promocional sdo

algumas das medidas documentadas que se obtém de sistemas colaborativos.
» T5.2 - Caracterizacdo das solu¢des propostas

Esta tarefa é obtida através de uma conjugacéo de requisitos e métodos de caracterizacdo presentes
na literatura. Enquanto que os autores Cristobal et al. (2017) propdem uma categorizagéo das solu¢des
de acordo com a Hierarquia DQR (Comiss&o Europeia, 2008) - i.e. prevenc¢do e reducgéo, preparacao
para a reutilizacdo, reciclagem, outros tipos de valorizacdo e eliminacéo, a autora Mourad (2016)
considera relevante diferenciar os niveis de prevencao entre forte e fraca. O primeiro termo diz respeito
a alteracdes holisticas de cariz permanente no sistema alimentar enquanto que o segundo remete para
alteracdes processuais ou comportamentais, negligenciando os efeitos a longo prazo. Esta distingdo
introduz o conceito de aplicabilidade da solucdo. Por sua vez, os autores Diaz-Ruiz et al. (2019)
sugerem que, para a implementacdo de uma medida de prevencdo de DA, deve ser claramente
identificado o nivel da CA correspondente, 0os passos necessarios e as entidades envolvidas.

Conjugando a informacao apresentada, as solucdes serdo entdo caracterizadas considerando:

s Foco (Quebra, Residuo, Desperdicio Alimentar ou Subproduto) e consequente Tipo
(Prevencéo, Reducao, entre outras);

% A aplicabilidade da solu¢éo:
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» As mudancas necessarias para a implementacao;
» Facilidade de Implementacao;
» Horizonte temporal associado.

R/

« As entidades envolvidas em cada solucéo.

E também neste passo que se devera ter em conta a representatividade dos dados utilizados para
caracterizar a solucao, devendo-se reconhecer, se necessario, que determinada solucdo se baseia em
dados néo obtidos de fonte precisa.

» T5.3 - Caracterizacdo do Potencial de Reducéo do Desperdicio Alimentar

A identificagcdo das ineficiéncias e dos pontos criticos da(s) cadeia(s), aliados a uma concecédo de
solucdes e recomendacdes para melhorar o processo de gestdo de quebras na cadeia, possibilita uma
avaliacdo do nivel do potencial para incorporar novas solucbes da cadeia. Situacdes em que a
totalidade de solucdes identificadas seja de dificil implementacdo e onde estas tém um impacto
reduzido nos niveis de criagdo de DA correspondem a um potencial de reducdo baixo, ao invés de
situacdes em que pequenas alteracdes acarretam impactos significativos representam um potencial de
reducdo elevado. Assim, ndo é estritamente necessario que se classifique como elevado ou reduzido,

mas sim que se avalie o potencial impacto das solu¢bes propostas.

Terminada a descricdo detalhada das atividades presentes no Mapa Conceptual, a sec¢do que se
segue pretende apresentar um resumo da totalidade das tarefas e das respetivas interag6es entre as

diferentes atividades. Desta forma, resultard a conceptualizacéo final do Mapa Conceptual.
3.3 Conceptualizacao final do Mapa Conceptual

A Tabela 3.4 resume toda a informacdo descrita nas sec¢bes anteriores, esclarecendo o foco, as
principais tarefas a desenvolver, os métodos de recolha de informagé&o e os resultados esperados para

cada atividade que é definida no mapa conceptual.

Tabela 3.4 - Decomposi¢do do Mapa Conceptual em Foco, Tarefas, Métodos e Resultados

Atividade 1 Caraterizagdo da Cadeia de Abastecimento #
Foco CA direta — entidades diretas, fluxos de materiais e de informagé&o e processos F1
Tarefas Definicdo do(s) produto(s) a estudar T1.1
Levantamento das entidades diretas envolvidas T1.2
Caracterizacdo dos processos envolvidos na(s) cadeia(s) T1.3
Caraterizacéo dos fluxos da(s) cadeia(s) T1.4
Analise das entidades diretas T1.5

Métodos  Obtencao de dados primaria - informagdo disponivel publicamente; reunides; visitas M1
presenciais; observagdo empirica; correio eletrénico; videochamada,; etc.

Resultados Definicdo do Caso de Estudo R1.1
Caracterizacao das entidades diretas — Poder Relativo R1.2
Foco Gestéo das quebras na CA — entidades indiretas, niveis, destinos e relagées na CA F2

Tarefas Levantamento do processo de gestdo das quebras T2.1

= Definicdo de quebras por entidade T2.11

= |evantamento dos destinos possiveis para as quebras T2.1.2

= Levantamento das entidades envolvidas nesta gestédo T2.1.3

= Caracterizacdo do processo de gestao de quebras T2.1.4
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Tabela 3.4 (continuacéo) - Decomposicao do Mapa Conceptual em Foco, Tarefas, Métodos e Resultados

Recolha de dados relativos a quantificagdo de quebras T2.2

Métodos  Obtencdo de informacé@o descritiva — reunides; visitas presenciais; observagdo M2.1
empirica; correio eletronico; videochamada; etc.

Obtencao de registos informaticos para posterior manipulagéo M2.2
Obtencao de estimativas por parte das entidades diretas (especificar fontes) M2.3
Resultados Visao Holistica do Processo de Quebras no Caso Estudado R2.1
Quantificagdo das quebras e DA por nivel da CA R2.2

Atividade 3 Analise Critica da Gestao das Quebras

Foco Gestédo das Quebras — tipos de quebras, causas e destinos F3

Tarefas Andlise da representatividade dos dados obtidos/tratados T3.1
Recolha de informacgéo analitica relativa as causas T3.2
Caracterizacdo do tipo de quebras para cada entidade T3.3

Analise dos destinos existentes na CA por entidade (3 dimensdes da sustentabilidade)  T3.4
Métodos  Obtencao de informagao analitica - contactos diretos (reunides, correio eletronico, etc.) M3

Resultados Levantamento das Causas (percecionadas pelos detentores) R3.1
Caracterizagdo dos destinos das quebras/DA R3.2

Atividade 4 Identificagdo de Hotspots - Pontos Criticos

Foco Ineficiéncias na gestdo das quebras individual e entre entidades F4
Tarefas  Andlise de ineficiéncias presentes na relagéo entre entidades diretas e indiretas T4.1
Apuramento justificado das causas das quebras/DA T4.2
Relacao dos destinos das quebras na Cadeia com a Hierarquia DQR T4.3
Métodos  Comparagdo com as recomendagdes presentes na investigacdo cientifica M4.1
Observacao e interpretacao empirica; Reunides de Brainstorming M4.2

Resultados Identificagdo dos Pontos Criticos da(s) Cadeia(s) R4

Atividade 5 Proposta de Solugdes/Recomendacdes

Foco Melhoria da gestéo das quebas na CA F5
Tarefas Concecdo de solugdes de prevencgao/reducdo dos niveis de quebras/DA T5.1
Caracterizacéo das solucdes propostas T5.2
Caracterizacao do potencial de redugdo do Desperdicio Alimentar T5.3
Métodos  Adaptacédo da literatura cientifica ao contexto estudado M5.1
Estimacado qualitativa de parametros M5.2
Reunibes de Brainstorming junto de decisores M5.3

Resultados SolugBes/recomendacdes finais e respetiva andlise e aplicacdo na CA R5

Através dos cédigos associados, € esquematizado o encadeamento que se deve verificar entre as
tarefas e resultados nas varias atividades presentes no Mapa Conceptual. Desta forma, deve ficar
esclarecido quais os resultados intermédios utilizados em cada tarefa, a medida que o Mapa vai
progredindo (ver Figura 3.9).
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Figura 3.9 - Representagéo esquematica das componentes de cada atividade e ligacdes presentes no Mapa Conceptual

Na Figura 3.9 séo sinalizadas apenas (circulos de 1 a 10) as ligagBes que garantem o encadeamento
entre as atividades. Pela sua relevancia, estas sdo descritas na Tabela 3.5. Ressalva-se que esta
informacéo se encontra presente na descri¢do individual das tarefas, o que faz com que a Figura 3.9 e
Tabela 3.4 constituam um resumo, com o intuito de providenciar uma melhor compreensao global.

Tabela 3.5 - Descri¢ao das ligagdes entre atividades apresentadas na Figura 3.9

Descrigao

Definido o Caso de Estudo (R1.1), é introduzida a questdo das quebras na atividade 2, que se inicia com a
tarefa T2.1 - Levantamento do processo de gestéo de quebras.

Ligacado entre ‘R1.2 - Caracterizacao das entidades Diretas - Poder Relativo’ e ‘T5.1 - Conceg¢éao de solugdes
de prevengao/reducdo dos niveis de quebras/DA’. Esta ligagdo pretende frisar que a informacéo apurada
sobre o poder relativo das entidades deve ser utilizada na concecéo de solugdes.

Ligagdo entre ‘R2.2 - Quantificagdo das quebras e DA por nivel da CA’ e ‘T3.1 - Andlise da representatividade
dos dados obtidos/tratados’. Obtendo a quantificagdo desejada, € muito importante inferir sobre a qualidade
dos dados e reconhecer eventuais limita¢oes.

Ligacao entre ‘T2.1 - Levantamento do processo de gestdo das quebras’ e ‘'T3.2 - Levantamento das Causas
(percecionadas pelos detentores)’: Uma vez compreendido o processo de gestdo das quebras, pode iniciar-
se a fase de levantamento da percecdo das entidades detentores em relagdo aos fatores que possam estar
na origem do fendmeno do DA. Transita-se assim de uma fase de recolha de informagédo descritiva para uma
recolha de informagéo com uma vertente critica.

Ligacdo entre ‘T2.1.2 - Levantamento dos destinos possiveis para as quebras’ e ‘T3.3 - Caracterizacdo do
tipo de quebras para cada entidade’: Apds uma percecao dos varios destinos das quebras existentes para
cada entidade, deve existir uma tarefa que interprete essa informacéo de acordo com as defini¢es utilizadas
(seccgédo 3.1), pois, como se apresentou, deve haver uma clara distingdo entre os varios conceitos.
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Tabela 3.5 (continuagao) - Descrigdo das ligacdes entre atividades apresentadas na Figura 3.9

Ligagdo entre ‘R2.1 - Visdo Holistica do Processo de Quebras no Caso Estudado’ e ‘T4.1 - Analise de
ineficiéncias presentes na relagédo entre entidades diretas e indiretas’: Posteriormente a caracterizagdo das
vérias relacdes estabelecidas, deve-se proceder a uma andlise para detetar eventuais ineficiéncias que
possam contribuir para um aumento dos niveis de DA.

Esta ligacdo parte de dois resultados intermédios de atividades distintas: Da segunda atividade, ‘R2.2 -
Quantificagdo das quebras e DA por nivel da CA’ e da terceira, ‘R3.2 - Caracterizagdo dos destinos das
0 quebras/DA’. Através da conjugacao destes dois resultados é possivel efetuar a tarefa ‘T4.3 - Relacdo dos
destinos das quebras na Cadeia com a Hierarquia DQR’. Introduz-se entdo o conceito de sustentabilidade
associado aos destinos cruzando-o com a gestdo atual, representada na quantificacdo, e apura-se se esta
gestao se aproxima, ou em que pontos diverge, das diretrizes de sustentabilidade apresentadas pela CE.

Esta ligacdo parte de um resultado da terceira atividade, ‘R3.2 - Levantamento das Causas (percecionadas
pelos detentores) e de uma tarefa da guarta ‘T4.1 - Andlise de ineficiéncias presentes na relacéo entre
entidades’. Pretende ilustrar a necessidade de agregar informacéao recolhida junto dos detentores com uma
analise critica das ineficiéncias antes de efetuar ‘T4.2 - Apuramento justificado das causas das quebras/DA’.

Em linha com a ligagc&o anterior, introduz-se a ligagéo entre a ‘T3.1 - Analise da representatividade dos dados
obtidos/tratados’ e ‘T5.2 - Caracterizagcdo das solugbes apresentadas’, no sentido em que as eventuais
limitacbes devem ser consideradas na caracterizacéo das solucgdes, obtendo assim uma clarificagdo das
premissas usadas para o desenho das solugdes.

A ligacéo entre ‘R4.2 - Identificacdo dos Pontos Criticos da(s) Cadeia(s)' e a ‘T5.1 - Concecéo de solugdes
de prevencdo/reducdo dos niveis de quebras/DA’, ilustra que, uma vez identificados os pontos criticos na
cadeia, se deve iniciar o processo de criagdo de solu¢des que visem minimizar o impacto dos mesmos.

3.4 Conclusbdes do Capitulo

Nesta seccdo desenvolveu-se um Mapa Conceptual para identificar pontos criticos e conceber
solugBes para a reducdo do Desperdicio Alimentar ao longo de uma ou varias CA, com a premissa de
que a colaboracao entre as entidades € um fator de elevada importancia. Para tal, este Mapa encontra-
se estruturado em 5 atividades, sendo cada uma delas decomposta em tarefas e resultados esperados.

A primeira atividade, ‘Caracterizacdo da Cadeia de Abastecimento’, corresponde a abordagem inicial
ao contexto onde se pretende estudar, definir e caracterizar o(s) produto(s), e consequentemente,
a(s) entidade(s) e cadeia(s) a considerar posteriormente. A segunda atividade, ‘Caracterizagao da
Gestao de Quebras’, procede a recolha de informacédo especificamente relacionada com a gestéo das
quebras ao longo da(s) cadeia(s). A terceira atividade, ‘Analise Critica da Gestao de Quebras’, procura
relacionar conceitos, esclarecer definicbes e caracterizar os destinos das quebras existentes entre
as entidades consideradas. A quarta atividade, ‘Identificagao de Hotspots - Pontos Criticos’, pretende
identificar quais os fatores, sejam estes individuais ou resultado das relages estabelecidas, presentes
na(s) cadeia(s) que contribuem para a criagdo de DA. Por fim, a Ultima atividade, ‘Proposta de
Solugdes/Recomendagdes’, pretende reunir um conjunto de solugdes, procurando responder aos varios

fatores identificados nas atividades anteriores.

Como demonstrado, este Mapa Conceptual propde uma metodologia holistica ao fenémeno do DA no
contexto das CA, a que se atribui um cariz inovador quando considerada a literatura/investigacéo
existente. Apesar de se sustentar em varios estudos, diretrizes e conclusdes de vérios autores, &
naturalmente necessario que se valide a metodologia proposta. Assim, o capitulo que se segue destina-
se a aplicagdo do Mapa Conceptual desenvolvido ao contexto apresentado no capitulo introdutorio.
Desta forma, obtém-se, para além da referida validagdo, o pretendido estudo do fenémeno do

Desperdicio Alimentar no setor agroalimentar nacional, através de um caso de estudo.
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4. Aplicacao do Mapa Conceptual

Como referido anteriormente, esta dissertacdo enquadra-se no projeto MobFood, o que permite que o
Mapa Conceptual desenvolvido no capitulo anterior possa ser aplicado as entidades envolvidas no
projeto. Para tal, utiliza-se como ponto de partida a empresa Greenyard LP e tira-se partido da sua
relacdo negocial com a Sonae MC para estudar o fenémeno do Desperdicio Alimentar, ambas as
organizagfes envolvidas no projeto. As duas empresas operam com papéis distintos da CA, o que

permite incorporar mais do que uma perspetiva na analise a desenvolver.

A nivel de estrutura do capitulo, foi relevante introduzir previamente as definigGes utilizadas antes de
se iniciar o desenvolvimento das atividades do Mapa Conceptual. Caracterizam-se de seguida as
entidades centrais a estudar (Greenyard LP e Sonae MC) e posteriormente desenvolve-se a aplicacao
do mapa e descri¢do das suas atividades nos contextos empresariais identificados. Assim, o capitulo
inicia-se com a caracterizacao referida (seccdo 4.1), seguindo-se a aplicacdo das atividades (4.2) e as

conclusdes do capitulo (4.3).
4.1 Caracterizacao prévia das empresas centrais

A caracterizacao referida inicia-se entdo com a Greenyard LP e prossegue com a Sonae MC.
4.1.1 Greenyard Logistics Portugal

Para a presente entidade, € apresentado o grupo onde esta se insere e a estrutura global da CA e por

fim é abordado o caso das FV, que introduz a relagédo estabelecida com a Sonae MC.

» Grupo Greenyard

O grupo Greenyard é lider nos mercados de FV, flores, plantas e substratos para cultura (Greenyard
Group, 2018a), sendo fornecedor dos maiores estabelecimentos de retalho na europa e respetivos
clientes. Para além das atividades de producdo do grupo, este conta também com uma logistica
avancada que permite o transporte de produtos pereciveis até aos clientes. Na Tabela 4.1 apresentam-
se algumas métricas importantes relativas ao grupo, no que diz respeito a presenca global.

Tabela 4.1 - Nimeros-chave anuais do Grupo (adaptados de Greenyard Group, 2018b)

Volume de Frutas e Vegetais frescos 2 milhdes de toneladas
Volume de produtos Congelados e Preparados 770 mil toneladas
Relevancia dos retalhistas fornecidos 19 dos 20 principais europeus
Numero de trabalhadores Mais de 9 mil

NUumero de centros de Distribuicdo 34

Numero de instalagfes de producéao Mais de 50

NUmero de paises de atividade Mais de 25

NUumero de paises onde soma vendas Mais de 80

Faturacdo global Mais de 4,25 bilides de euros

O grupo esta presente em Portugal desde 2001 através da Greenyard Logistics Portugal (Greenyard
LP). Esta empresa esta focada no mercado da prestacdo de servicos logisticos de produtos

alimentares, tais como frutas; verduras; bacalhau seco; charcutaria; laticinios; carne fresca; pescado
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fresco e congelados. Recentemente comecou a operar no mercado da importacdo e comercializacdo
de frutas e horticolas. No entanto, este Ultimo mercado sé representa cerca de 5% do total das suas
operacdes. Enquanto operadora logistica, um estudo de DBK - Informa (2017) indicou que a Greenyard
LP apresentou uma faturacdo de 6 milh6es de euros no ano de 2017, o que corresponde a uma quota
de mercado de 1.1%, estando na 272 posi¢do nesse mercado em Portugal. Com duas instalag6es no
pais, a sede localizada em Riachos, Torres Novas, e uma plataforma de apoio em Leixdes a empresa
realiza servicos de logistica, transporte e valor acrescentado (Greenyard Logistics Portugal, 2017).

Os servicos de logistica incluem a rececdo de mercadoria nos armazéns; a gestdo de stocks a
armazenagem a diferentes temperaturas desde (-25°C a 18°C e a temperatura ambiente); o cross-
docking; o picking a peso fixo ou variavel; a logistica inversa, e o processamento logistico de pescado
fresco. A plataforma principal, em Riachos, tem 20.500 mZ, realiza todas as opera¢des acima descritas.
Com cerca de 160 colaboradores, esta plataforma expede atualmente 350.000 paletes por ano, o que
corresponde a 225.000 toneladas dispersas por 10.000.000 caixas. A plataforma de apoio, em Leixdes,

de dimensdes reduzidas esta destinada exclusivamente a operagdes de cross-docking.

Os servicos de transporte tém como base uma rede de distribuicdo nacional e internacional. Apesar
de ndo possuir frota, a empresa subcontrata este servico, tendo ao seu dispor uma frota fixa de 70
camiBes multi-temperatura que se apresentam personalizados com a imagem da empresa.
Diariamente, a empresa lida com cerca de 200 clientes a que correspondem entre 400 e 500 pontos de
entrega repartidos de norte a sul no pais. Nesta tarefa, a empresa conta com 3 parceiros, para 3

diferentes regibes criticas, Lisboa, Porto e a regido do Algarve.

Por sua vez, os servicos de valor acrescentado incluem a lavagem e a (re)embalagem de produtos
da pesca; a (re)etiquetagem; a (re)pesagem; a traducéo de Etiquetas; o Packing e o Co-Packing, e a

carga e descarga de contentores.

» Estrutura global da CA

Na Figura 4.1 ilustra-se a cadeia de abastecimento em que a Greenyard LP esta envolvida enquanto
operadora logistica, assim como esta é percecionada pela empresa. Isto significa que a descricdo das
entidades pretende ir ao encontro das operacbes da empresa. Reforca-se que este esquema

corresponde a uma descri¢do geral do funcionamento da cadeia, que pode diferir para cada cliente.
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Figura 4.1 - Cadeia de Abastecimento global da Greenyard LP
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Estao presentes dois tipos de fluxos na Figura 4.1. A tracado verde cheio, estdo representados quatro
fluxos (de 1 a 4) correspondentes aos fluxos fisicos de material nesta cadeia. Por sua vez, o tracado

castanho interrompido representa os fluxos de informacéo (de 5 a 7), podendo este ser bidirecional.

Nas extremidades dos fluxos de material, estdo implicitas trés entidades: os fornecedores dos clientes
da Greenyard LP, a propria empresa, e as localizagfes relevantes para cada cliente que representam
0s pontos de entrega da distribuicdo a cargo da Greenyard LP. Os pontos de entrega estdo
dependentes do cliente, podendo ser estabelecimentos de retalho ou outras instalacdes, como centros

de distribuicdo, plataformas de cross-docking, entre outras.

A cadeia funciona entdo da seguinte forma: os bens séo transportados desde os fornecedores até as
instalacdes da Greenyard LP, onde podem ser submetidos a todo o tipo de servigos prestados no local.
Na Figura 4.1 este fluxo esta representado como o fluxo 1 e, dependendo do cliente e do volume, este
pode estar a cargo do préprio fornecedor ou a cargo da Greenyard LP. ApGs as operacfes nos
armazéns da Greenyard LP, os bens séo transportados, fluxo 2, exclusivamente pela Greenyard LP
para os diversos pontos de entrega acordados com o cliente. Também existe a possibilidade de haver

fluxos inversos, fluxos 3 e 4, que ocorrem quando h& devolugdes na cadeia.

No que diz respeito ao fluxo de informacdo, importa saber que os fluxos 5 e 7 ndo envolvem a
Greenyard LP, sendo estes fluxos representantes das comunicagdes externas dos ‘Clientes da
Greenyard’ com os respetivos fornecedores (fluxo 5) ou, internas (fluxo 7), e.g. entre as lojas e a gestéo
central de inventario. O Unico fluxo que pode ser caraterizado (fluxo 6) representa a maneira como a
Greenyard LP comunica com os seus clientes. Novamente, este é adaptado ao cliente, mas de um
modo geral funciona da seguinte forma: através de correio eletrénico, € enviado uma ordem de compra
a Greenyard LP com a informacao sobre a mercadoria que ird chegar aos armazeéns (fluxo de entrada)
num determinado periodo e a mercadoria que devera ser distribuida até um determinado horario (fluxo

de saida). A questdo temporal depende do tipo de produto e do cliente em causa.

Conforme descrito, o estudo evolui agora para o caso especifico das FV, cujas distingdes de papel da

empresa justificam um estudo mais pormenorizado.

» Caso das Frutas e Vegetais

Se até ao momento se descreveu a estrutura da CA genérica da Greenyard LP, abordando uma
perspetiva focada na logistica, que corresponde, de facto, ao core business da empresa, quando se
considera o caso de estudo das FV, é necessario introduzir a cadeia alternativa em que a Greenyard

LP opera, assumindo dois papeis. Considerando esta dualidade, é necessério fazer as seguintes
distingdes (Figura 4.2).

Operador Logistico
(Cadeia do tipo A)

GREENYARD 7

Importador/Comercializador
(Cadeiado tipo B)

Cadeia ibérica
(tipo B2)

Figura 4.2 - Diferentes tipos de cadeia para a Greenyard LP
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Na cadeia do tipo A, a empresa é exclusivamente um operador logistico, ndo estando responsavel por
decisdes comerciais nem pela gestédo de inventario no retalhista, estando essas atividades a cargo dos
clientes. Assim, a estrutura da CA é semelhante a estrutura global (ver Figura 4.1). Nesta cadeia, a
Greenyard LP foca-se em garantir o cumprimento dos requisitos dos clientes, fator que obriga a uma
flexibilidade e adaptacdo personalizada. Uma vez que a empresa é um operador logistico, esta ndo é
detentora do produto, sendo apenas responsavel pela gestao das operagfes internas no armazém ou
em questdes relacionadas com a distribuicdo (caso ndo existam imposicdes por parte dos clientes).
Apesar de nao ser detentora do produto, tem um impacto muito grande na performance da CA global,

sendo decisiva para os niveis de eficiéncia, rapidez e qualidade de servico alcancados.

Na Figura 4.2, existe ainda um outro tipo de cadeia, tipo B, dedicada a importacéo e distribuicdo de FV
biolégicos. Esta recente aposta surgiu com a importagdo de bananas biolégicas do Perl, que
corresponde a uma cadeia do tipo B1l. Ao entrar neste mercado, a empresa pretende também
aproximar-se das diretrizes globais do grupo, que posiciona um grande foco na producdo. Cerca de
meio ano apos o inicio da importacao referida, a empresa estendeu a oferta a outros frutos e vegetais
biolégicos, desta vez produzidos em territério ibérico, introduzindo as cadeias do tipo B2. Atualmente
comercializa 19 produtos diferentes (e.g. cenoura, batata doce, abébora, entre outros), tendo este

namero atingido os 29, mas por questdes de falta de procura ndo mantiveram a totalidade da oferta.

De um modo geral, este tipo de cadeia tem uma estrutura préxima da cadeia do tipo A, com a
particularidade de haver trocas de propriedade dos produtos ao longo da cadeia e de existir um contacto

direto com a producdo. A Figura 4.3 esquematiza este tipo de cadeia.

Clientes (retalho)

Centros de
2 distribuicdo
1 GREENYARD 5
Produtor
T 7y 3 Fluxos:
I | O—— Material
| (com troca de
__________ o L = = =) propriedade)
5 6 = = = Informacao

Figura 4.3 - Esquematizacé@o da cadeia do tipo B — Greenyard LP como Importador/Comercializador

Como se constata na Figura 4.3, a troca de propriedade dos produtos ocorre geralmente assim que
estes saem da fase de producéo (fluxo 1) ou assim que chegam a uma infraestrutura do cliente (fluxos
2 e 3), sendo que a Greenyard LP é um intermediario entre a producéo e o retalho, responséavel pela
totalidade do transporte, que acrescenta valor através das operag¢des de embalamento e etiquetagem.
Os fluxos de informacéo 5 e 6 referem-se a um contacto direto entre a Greenyard LP e as restantes
entidades da CA. Apesar de relevantes, as distingbes entre a cadeia B1 e B2 séo especificas aos

produtos em causa. Por essa razao, estas apenas serao introduzidas mediante os produtos abordados.

De seguida, para efeitos de contextualizacdo, apresentam-se algumas caracteristicas que revelam a
dimensédo do negdcio associado a cadeia do tipo B (Tabela 4.2). A tabela encontra-se repartida em

indicadores gerais e de concentracdo. O primeiro grupo pretende ilustrar a dimensdo e o segundo
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pretende ilustrar o nivel de concentracéo da empresa ao nivel de produto, entidade e regiao: (i) 95,6%
da quantidade comercializada é referente a Bananas, o que ilustra a importancia deste fruto para o
negocio; (i) 87% da quantidade comercializada esta associada a duas grandes entidades, sendo uma
destas a Sonae MC; e (iii)) 92,6% da quantidade comercializada é destinada aos distritos de Lisboa e
Porto, sendo que a expansdo pode estar associado ao poder de compra dos consumidores nessas
areas cosmopolitas, dado o valor acrescido do produto biol6gico.

Tabela 4.2 - Parametros de caracterizagcéo da cadeia do tipo B (referentes ao periodo de junho a dezembro de 2018)

Indicadores Gerais
Quantidade Comercializada (kg) 555.921,01

No. Entidades clientes 24

No. Pontos de Entrega 43

No. Regibes 8 distritos
Indicadores de Concentragao

Produto 95,6 % para 1 produto

Entidade 87 % para 2 entidades

Regiéo 92,6 % para 2 distritos

Para concluir a distincdo entre as cadeias do tipo A e B, no segundo caso (tipo B) verifica-se uma CA
mais longa para a Greenyard LP, encontrando-se esta verticalmente integrada. Nesta cadeia, uma
grande parte das decisdes passa pela empresa, desde a escolha do fornecedor até a distribuicdo ao
cliente. Existe, sem duvida alguma, um maior controlo sobre a cadeia. Outra distingdo importante
esta relacionada com a gestdo do estado dos produtos quando chegam ao armazém da empresa.
Enquanto operadora (tipo A), a Greenyard LP ndo é responsavel pelo estado dos produtos e a gestao
do desperdicio ndo se encontra a cargo da empresa, uma vez que nao é detentora do mesmo. Enquanto
importadora e comercializadora (tipo B), necessita de um processo de sele¢do do produto consoante o

seu estado de chegada e posteriormente um processo regulado para a sua gestao.

Terminada a contextualizacdo global da Greenyard LP e do tipo de cadeias em que opera, introduzem-
se de seguida alguns fatores que caracterizam a rela¢éo estabelecida com a Sonae MC e que justificam
a sua inclusdo no presente estudo (ver Tabela 4.3). Ressalva-se que esta relacdo diz respeito
exclusivamente ao tipo de cadeia B (que inclui ambos os tipos B1 e B2), ou seja, a Sonae MC atua
como cliente da Greenyard LP, no mercado de comercializagdo de FV biolégicas.

Tabela 4.3 - Representatividade da Sonae MC na cadeia do tipo B

c Sonae MC
Absoluto Percentual
Quantidade 184.423,9 kg 33%
No. PE’s 13 30 %
No. Produtos 17 89 %
No. Regibes 2 25%

Analisando os dados, conclui-se que a Sonae MC absorve um terco do volume comercializado pela
Greenyard LP, repartido por 13 pontos de entrega (PE’s) (representando 30% da totalidade dos pontos),
repartido por 2 regibes, Lisboa e Porto, as duas regifes de maior densidade populacional. Estes 13
PE’s referem-se a 3 entidades, séo elas as lojas Continente; lojas Go Natural e os Entrepostos. Esta
guestdo serd abordada de seguida, na caracterizagao da Sonae MC. Adicionalmente, 17 produtos, de

um total de 19, sdo comercializados para a Sonae MC.
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4.1.2 Sonae MC

Esta seccdo enquadra a Sonae MC no contexto nacional, descrevendo a estrutura da sua CA.
Adicionalmente, apresentam-se as diretrizes gerais do projeto ‘Transformar.te’, que retrata os esforcos
que a empresa tem tomado no combate ao DA. Para tal, recorre-se ao trabalho realizado por Carvalho

(2017), cujo foco incidiu precisamente neste grande retalhista, e a informacéo disponivel publicamente.

A Sonae MC pertence ao grupo Sonae, fundado em 1959. Possuindo atualmente 8 empresas ativas
em diversos setores (Sonae, 2019), o interesse para a presente dissertacdo prende-se no retalho
alimentar, sendo a Unica vertente do grupo que sera abordada. Através da abertura do primeiro
hipermercado em Portugal, o grupo chega ao mercado do retalho alimentar em 1985, criando a marca
Modelo Continente Hipermercados (Sonae MC). Atualmente, esta marca inclui um portefélio
diversificado no que diz respeito ao modelo de retalho alimentar, que se estende desde pequenas lojas
de proximidade a grandes hipermercados urbanos. Para além do formato tradicional de retalho
alimentar, a empresa apresenta outros formatos adjacentes onde se destaca a marca Go Natural, uma
empresa de supermercados e restaurantes bioldgicos, por representar uma entidade na cadeia de
abastecimento referente a Greenyard LP. A Tabela 4.4 apresenta os varios modelos de retalho
mencionados e a infraestrutura associada.

Tabela 4.4 - Portefélio de retalho alimentar da Sonae MC, adaptado de (Sonae MC, 2019)

Portefdlio Descricéo No. de lojas
Continente Hipermercados urbanos 41
Continente Modelo Grandes supermercados 136 (9%)
Continente bom-dia Supermercados de proximidade 110
Meu Super Lojas de proximidade 2861
Go Natural Supermercados bioldgicos 10

!Regime de franchising

» Estrutura global da CA

A vasta rede de lojas da Sonae MC implica uma estrutura de elevadas dimensdes, a montante. Para
assegurar o fornecimento pretendido, a cadeia de abastecimento da Sonae MC inclui uma ampla rede
de fornecedores, bem como algumas infraestruturas intermediarias. Para a logistica alimentar, a
empresa dispde de 4 plataformas logisticas que antecedem a distribuicdo para as superficies de
retalho: dois entrepostos, na Maia e na Azambuja; um centro de distribuicdo na Madeira; e um Hub na
Maia, sobretudo para operacfBes de cross-docking. Estas infraestruturas permitem armazenar e

preparar as encomendas, adaptando a distribuicdo as necessidades da vasta rede de lojas.

Em relacdo aos fornecedores, Carvalho (2017) apurou o nimero de entidades associadas a esta rede
da Sonae MC, relativamente ao ano de 2016, repartindo-os entre areas e volume transacionado
(quantificado pelo nimero de caixas rececionadas nos entrepostos). Obteve assim que: na area dos
Frescos (i.e. produtos alimentares pereciveis) existiam 429 fornecedores, representando 15% do
volume. A Figura 4.4 esquematiza entdo a porcéo da CA do ponto de vista da Sonae MC, exclusiva a
logistica alimentar. As ligagdes correspondem aos diferentes fluxos de material, onde se identifica, para

além da mencionada ligacdo entre os fornecedores e 0s entrepostos, uma ligacdo entre os
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fornecedores e as lojas. Esta ligacdo corresponde a uma entrega direta em loja, evitando os

entrepostos, implicando que o fornecedor seja responsavel pela preparacédo e distribuicao.

EDREREMC
= -
4 Entrepostos
-
Fornecedor Azambuja CD Madeira fil Mai.a
(cross docking)
Lojas 1
CONTINENTE CONTINENTE CONTINENTE @ Consumidor
maodelo bomdia gonatural

Figura 4.4 - Esquematizacéo da estrutura global da CA alimentar da Sonae MC

Ao nivel do consumo, um estudo de Euromonitor International (2019) apurou que, em Portugal, 67,9%
da quota de mercado relativa ao retalho alimentar esta concentrada em 8 players: Sonae MC, Jerénimo
Martins, Auchan, Lidl, Minipreco Dia, E.Leclerc e Aldi. Entre os varios existem aproximadamente 2.134
lojas (Sonae, 2018). A Sonae MC detém 19,4% da quota de mercado e possui aproximadamente um
quarto das lojas, relativamente ao nimero total de lojas detidas pelas 8 entidades referidas. Estes
nameros retratam uma posicéo de lideranca, juntamente com a Jer6nimo Martins (com 19,2% de quota
de mercado) face aos demais concorrentes. Com esta esta informacdo, € inquestionavel a forte
presenca da Sonae MC no mercado do retalho alimentar portugués, onde a mesma estima que 80%
das familias portuguesas efetuem compras regulares numa das suas lojas (Sonae, 2018).

» Desperdicio alimentar na Sonae MC

Reconhecendo a importancia do combate ao fendmeno do DA, a Sonae MC langou em 2016, o projeto
‘Transformar.te’ que visa “combater o desperdicio alimentar e, nos casos em que tal ja ndo é possivel,
pretende valorizar esses excedentes, numa légica de triplo impacto — social, ambiental e econémico.”
(CNCDA, 2019). As varias medidas introduzidas pela Sonae MC séo apresentadas na Tabela 4.5, onde
se encontram catalogadas em trés niveis estratégicos distintos (reduzir, reutilizar e reciclar).

Tabela 4.5 - Medidas presentes no projeto ‘Trasformar.te’ da Sonae MC (adaptado de (CNCDA, 2019; Sonae MC, 2018)

Nivel Medidas, descricdo e exemplos

= Reembalagem de produtos (e.g. bananas)
= Ac¢Oes de escoamento de produtos em fim de vida:
» Etiquetas cor de rosa com depreciacdo no prego original
» Acdes promocionais (e.g. Happy hour)
= Proporcionar um “destino diferente a produtos que cumprem todos os requisitos de qualidade,
ndo obstante estarem comercialmente desvalorizados” (CNCDA, 2019);
Reutilizar » Doacdes Internas
» Doacdes para instituicbes da comunidade
» Caterings (internos ou externos)
= “Reciclagem dos produtos que sofreram altera¢des as suas carateristicas iniciais, mas
que se encontram em perfeitas condigbes para serem transformados e reintroduzidos
no ciclo de vida dos alimentos” (CNCDA, 2019) “Os excedentes recolhidos s&o triados e
Reciclar  transformados em produtos que sdo vendidos posteriormente nas lojas da Sonae” (Sonae MC,
2018). Exemplos de produtos:
» ‘Panana’: Bolo feito de Bananas
» Doces e Chutneys

Reduzir

56



Para além das medidas apresentadas na Tabela 4.5, outras medidas de comunicacao/sensibilizacéo
tém sido empregues pela empresa, tais como a promocdo televisiva para aproveitamento de
desperdicios, a distribuicdo de guias de boas-praticas (500.000 unidades), a implementacdo de

programas formativos nas escolas e a dinamizacdo de inova¢Bes no combate ao DA.

Terminada a fase de apresentacao das entidades centrais e a respetiva relacao estabelecida, procede-

se de seguida a aplicacdo das cinco atividades presentes no Mapa Conceptual.
4.2 Atividades do Mapa Conceptual

O passo inicial do Mapa Conceptual (Figura 3.3, pag. 32) refere-se a definicdo do ambito e fronteiras
pretendidos no estudo a desenvolver, estes sao apresentados na Tabela 4.6.

Tabela 4.6 - Definigdo do Ambito e Fronteira do Estudo (Passo Inicial)

Definicao
Este estudo insere-se no projeto MobFood. O propdsito deste estudo é a identificacdo
de metodologias colaborativas entre entidades do setor agroalimentar com vista na
diminuigcdo do Desperdicio Alimentar gerado ao longo da cadeia.
Partindo da possibilidade de integrar duas das entidades presentes no projeto, a
motivagcdo deste estudo prende-se pois com a possibilidade de incorporar diferentes
perspetivas de diferentes entidades da CA. Para tal devem ser identificadas as cadeias
mais relevantes estabelecidas entre as duas entidades e explorar sempre que possivel,
entidades ou niveis adicionais na CA.
Reconhecendo a vertente exploratéria expressa na motivagdo, o estudo pretende
abranger o maior nimero de entidades e perspetivas passivel de explorar, desde que a
informacédo obtida seja suficiente para a identificagdo de problemas e sugestdes
adaptaveis ao contexto estudado. Apesar desta flexibilidade, exclui-se de imediato o
estudo do ultimo nivel na cadeia de abastecimento, o consumo. Apesar deste ter um
peso muito grande na quantidade de DA gerado, ndo se enquadra no ambito definido
para o presente estudo, na medida em que nao correspondem a entidades especificas
passiveis de estabelecer metodologias colaborativas

Ambito

Fronteira

Remetendo para os métodos de recolha de informac@o sugeridos na Tabela 3.4, a Tabela A.1
introduzida no Anexo A1, pretende esclarecer as varias fontes e respetivos métodos utilizados para

obter informacéo das diferentes entidades, em cada atividade do Mapa Conceptual.
4.2.1 Atividade 1: Caracterizacdo da Cadeia de Abastecimento

Como ilustrado na Figura 3.4 (pag. 33) o primeiro resultado esperado para a primeira atividade é o

‘R.1.1 - Definicéo do Caso de Estudo’. Para tal, sdo efetuadas as seguintes tarefas:

» T1.1 - Definicdo do(s) Produto(s) a estudar

Reconhecendo a impossibilidade de estudar todas as diferentes ligag6es de cadeia associadas a
Greenyard LP exclusivamente ou a interacédo entre a Greenyard LP e a Sonae MC, foi estipulado que,
devido as limitagdes inerentes a dimenséao do contetdo na presente dissertacéo, apenas um produto
seria estudado, sendo necessario definir os critérios de escolha utilizados. Estes critérios tém por
objetivo permitir a identificacdo do tipo de cadeia ou do produto a estudar mais adequado ao proposito
definido (ver Tabela 4.6). Assim, os trés critérios definidos foram: (i) Autonomia no processo de Gestédo

de Quebras, (ii) Acesso a diferentes fases na cadeia e (iii) Representatividade/impacto do negécio.
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O primeiro critério antecipa a importancia que o grau de autonomia tem para um estudo sobre o
processo de gestdo de quebras. Esta autonomia manifesta-se em duas vertentes: partilha de
informacdo e mudanga de praticas. Assim, para realizar este estudo é necessario que a entidade
abordada seja capaz de partilhar a forma como lida com as quebras sendo que esta capacidade pode
estar dependente da propriedade do produto. Adicionalmente, sendo um resultado a identificagdo de
solucdes ou recomendacgdes, é conveniente que a entidade em causa seja capaz de implementar

mudancas no processo de forma auténoma.

O segundo critério pretende maximizar as hipéteses de incorporar um maior namero de niveis da
cadeia no estudo, obtendo perspetivas diversificadas e possibilitando o estudo do impacto das relacfes

estabelecidas para a criacéo de DA ao longo da CA.

Para terminar, o terceiro critério pretende incorporar a representatividade e o impacto de cada
produto, sobretudo para o contexto da Greenyard LP. Assim, este critério garante a relevancia dos

produtos para o contexto em causa, excluindo os produtos de menor volume transacionado.

Como representado na Figura 4.5, foi analisado inicialmente o papel das entidades centrais Greenyard
LP e Sonae MC, possiveis de estudo. Aplicando o primeiro critério, é excluida da analise a atividade
de operador logistico da Greenyard LP (cadeia do tipo A - ver Figura 4.2, pag. 52), pois aqui a entidade
ndo se encontra numa posicao privilegiada de partilha de informagdo nem tem autonomia na deciséo
da gestéo de quebras. Da interacéo entre o papel de importador/comercializador da Greenyard LP com
o papel de retalhista da Sonae MC, resultam 17 FV biol6gicos a considerar. Para maximizar o acesso
a informacao, foi admitida a produc¢&o nacional e ndo considerada a produg¢éo internacional (incluindo
a espanhola). Resultam assim 3 produtos finais, onde se opta por analisar o de maior
representatividade do negdcio que sdo as cenouras®. Arespetiva cadeia sera estudada ao pormenor.

GREENVARD %@%%@MC
v

1) Autonomia Operador Logistico
) (Cadeia do tipo A)

17 FV biol6gicos

(2) Acesso v
Produtor Espanhol Produtor internacional

(3) Representatividade Batata Doce Abobora

Aprovado [ Reprovado

Figura 4.5 - Esquematizacéo dos critérios de escolha do contexto de estudo

» T1.2 - Levantamento das entidades diretas envolvidas

5> Apesar da elevada preponderancia da importagéo das bananas na relacio estabelecida entre as entidades, estas
foram excluidas da presente dissertagdo pela dificuldade de acesso ao nivel produtivo da CA.
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As cenouras envolvem dois produtores, com caracteristicas bastante diferentes. Associados a duas
regides distintas de producao, Pegbes e Comporta, estas duas entidades asseguram o fornecimento
de cenouras biolégicas para a Greenyard LP.

Na freguesia de Pegdfes, concelho de Montijo, tem-se um pequeno produtor com cerca de 15 hectares
(Ha) de producao de cenoura, brocolos e cebolas brancas campos, sendo a maior parte dedicada a
cenoura. Este produtor esté inserido num grupo de 4 agricultores cujo propdésito é maioritariamente a
entreajuda, aliviando alguns entraves derivados da dimenséo reduzida (e.g. aquisicao de materiais em
conjunto, obtendo reducgdes de preco). E importante mencionar que este produtor se encontra em
regime de producéo exclusiva para a Greenyard LP, o que significa que toda a sua producédo se destina

a ser comercializada pela empresa, caso verifique os padrdes acordados.

Por outro lado, a producao que ocorre na freguesia da Comporta, concelho de Alcacer do Sal, pertence
ao maior produtor bioldgico de Portugal (Fruit Logistica, 2019a), apresentando dimensdes
significativamente superiores ao produtor apresentado anteriormente. A producdo de cenouras
estende-se numa area superior a 100 Ha (Fruit Logistica, 2019b), pertencentes a uma area total de 490
Ha que inclui também a producdao bioldgica de batatas, couves, espargos e alho francés (Fruit Logistica,
2019a). Este fator leva a que, contrariamente ao que sucede com o produtor de Pegdes, a producao
néo é exclusiva para a Greenyard LP: a grande maioria é destinada a exportacdo para paises europeus.
Esta dimensdo permite e justifica que a entidade em causa esteja mais verticalmente integrada,
possuindo um centro de processamento em Almeirim, que corresponde ao local para onde se
encaminham os produtos recolhidos nos campos e se preparam as expedi¢des. A Figura 4.6 apresenta

a esquematizacéo dos fluxos da cadeia e ilustra os processos efetuados em cada um dos produtores.

Producao SHFESEMC

(Pegdes, Montijo)

Produgao Centro de
processamento

e e e e e e - - - Fluxos:

(Comporta, Alcacer do

Sal) (Raposa, Almeirim)

7 — Material

""""""""""""""""""""""""""""""""""" i = = * Informagéo
Producéo | Recolha | Tratamento e lavagem | Seleg&o (triagem) | Embalamento

Figura 4.6 - Esquematizac&o dos fluxos presentes na cadeia de abastecimento relativa as cenouras e dos processos realizados

por cada um dos produtores em andlise

» T1.3 - Caracterizacdo dos processos envolvidos na(s) cadeia(s)

Excluindo a distribuicdo e armazenamento, 0s principais processos presentes na cadeia sdo a
producéo; recolha; tratamento e lavagem; selecao (triagem) e embalamento, todos eles ocorrendo
numa fase priméria da cadeia. Como se constata, uma das entidades produtoras efetua a totalidade
destes processos, recorrendo para isso a um centro de processamento. Neste centro esta instalado um
equipamento de grandes dimensfes que efetua um conjunto de operacdes de forma automatizada. Na
entrada sdo depositadas as cenouras diretamente da recolha em campo sendo de seguida submetidas
a: (i) remocao das componentes nao-comestiveis; (ii) lavagem; (iii) filtragem manual das cenouras com

defeitos visiveis (e.g. cortes, formas irregulares, defeitos de coloragdo); (iv) triagem de calibres
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(diametro), utilizando uma estrutura de cilindros encadeados com espagcamento crescente que permite
a passagem de cenouras de forma faseada; (v) composicdo da encomenda em funcéo da distribuicao
pretendida®, através de valvulas regulaveis que permitem selecionar o fluxo pretendido para os
diferentes calibres; terminando com o (vi) embalamento ou acondicionamento em sacos para
transporte, também este adaptado a encomenda (e.g. nimero de cenouras ou peso). Para a Greenyard

LP, existem duas opgdes: Sacos de 10 kg para venda ‘a granel’ ou sacos de 1 kg.

Para o caso do produtor de pequenas dimensfes em Pegdes, este efetua manualmente as tarefas de
recolha, tratamento e lavagem e selecdo ficando a restante operacdo de embalamento a cargo da
Greenyard LP. Esta operacao é realizada no armazém da Greenyard LP, recorrendo a um equipamento
semi-automatizado que permite o embalamento de produtos em série. Também nesta fase existe uma
operacdo de triagem que assegura que os produtos se encontram nos padrdes requisitados pela Sonae

MC, rejeitando os que estiverem fora para posterior tratamento

Estas duas alternativas de fornecimento sdo completamente distintas para a Greenyard LP. Para o
pequeno produtor, o preco de compra € inferior, mas séo necessarias mais operagdes por parte da
Greenyard LP. Por outro lado, no caso do produtor da Comporta, devido a sua maior dimenséao, este

incorpora um vasto leque de atividades, o que leva a um aumento do preco de aquisi¢ao.

» T1.4 - Caracterizacdo dos fluxos da(s) cadeia(s)
Fluxos de material

Recorrendo & numeracao presente na Figura 4.6, os fluxos 1,3 e 4 correspondem ao transporte dos
produtos a cargo da Greenyard LP, sendo o fluxo 2 da responsabilidade da grande produtora da
Comporta. Para além da entidade responsével pelo transporte, a principal distingdo prende-se com o
estado em que os produtos estdo: nos fluxos 1 e 2, os produtos encontram-se ‘a granel’ e necessitam
de tratamento adicional para que serem distribuidos para as superficies de retalho. Nos restantes
fluxos, os produtos ja se encontram embalados consoante os padrfes de retalho, estando paletizados
para tornar as operacgdes de carga e descarga mais eficientes. Das 9 lojas incluidas na Sonae MC, 7

sao Go Natural e as duas restantes sdo Continente Modelo.

No caso em que as lojas se encontram na regido do Porto, a hora de recec¢éo definida pela Sonae MC
corresponde as 17 horas. Esta alteragdo implica que a Greenyard LP efetue operacfes de cross-
docking no armazém secundario em Leixdes, resultando numa complexidade acrescida no fluxo 4.

Fluxos de informacgéao

De um modo geral (para a maioria dos fornecedores), todas as segundas-feiras, a Greenyard LP,
recebe listas que indicam o preco de venda dos produtos juntamente com a quantidade disponivel. Nos
dias que se seguem, a quantidade a encomendar é definida, a informagdo € registada no sistema
interno e é dada a ordem de recolha ao departamento de transporte, sendo que para fornecedores

nacionais o registo necessita de um dia de antecedéncia para organizar o transporte.

& Quando estabelecida uma encomenda, uma das componentes necessarias € a definicio do calibre desejado.
Esta podera ser composta por um anico calibre ou por conjugacdes de calibre, sendo que neste ultimo caso deve
ser especificada a distribuicdo pretendida (e.g. 50% calibre 12, 50% calibre 10).
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Para o produtor da Comporta (fluxo 6), ndo ha periodicidade obrigatéria de compra, obrigando a que o
fluxo se processe como descrito acima. Para o produtor de Peg®es (fluxo 5), existe uma periodicidade
semanal, sendo o preco de compra fixo. Isto implica que ndo seja necessaria uma obrigatoriedade de
contacto se tudo se mantiver como planeado. No entanto, é necessario efetuar o registo eletrénico da
encomenda semanalmente.

Para além destes fatores, o tipo de comunicacéo estabelecido apresenta uma distingdo importante.
Enquanto que para o grande produtor, a relacdo pode ser considerada como estritamente comercial, o
mesmo ndo sucede para 0 pequeno produtor. Verifica-se a existéncia de vertentes mais “formativas”
na relacéo estabelecida, comprovadas através de visitas regulares que pretendem assegurar padrées

estabelecidos e preparar o produtor para os requisitos de venda das grandes superficies.

O fluxo 7 envolve a comunicacéo entre a Sonae MC e a Greenyard LP. Geralmente ocorre da seguinte
maneira: a Greenyard LP envia semanalmente uma tabela de precos a quarta-feira. Entre quinta e
sexta-feira é atingido um acordo (pode haver eventuais ajustes em funcdo da oferta concorrente) de
precos e quantidades. Apesar de existir uma tabela standard da Greenyard LP, na relagdo com a Sonae

MC, esta Ultima possui uma tabela especifica, o que implica um preenchimento dedicado.

Tendo definido o Caso de Estudo, procede-se a tarefa necessaria para obter o ‘R2.2 - Caracterizagao

das entidades diretas - Poder Relativo’:

» T1.5- Andlise das entidades diretas

Com base na informacédo apresentada nas secg¢fes relativas as duas entidades principais e com
informacéo adicional recolhida, infere-se o poder relativo das entidades através da caracteriza¢do dos
Varios topicos presentes na Tabela 3.2 (pag. 34). Impde-se a necessidade de reforgar que a finalidade
da andlise se prende com a obtencdo de informacdo qualitativa que permita sistematizar informacéo
recolhida sobre alguns fatores apurados na literatura como importantes para caracterizar o poder de
uma entidade. O resultado desta andlise encontra-se na Tabela A.2 no Anexo A2. Desta conclui-se
que, como esperado, a Sonae MC, enquanto retalhista, tem um poder significativo na cadeia,
influenciando as decisfes das entidades a montante a cumprir 0s exigentes requisitos impostos. Nestas
entidades inclui-se a Greenyard LP que, sendo responsavel pela maior parte das atividades intermédias

da cadeia, adapta as operagdes e transmite 0s requisitos ao longo da cadeia.

No que diz respeito aos produtores de cenouras, o produtor de grandes dimensdes tem maior poder
relativo dada a independéncia de procedimentos, os recursos disponiveis, e as véarias possibilidades
de escoamento dos produtos. O pequeno produtor, por outro lado, encontra-se mais dependente da

cadeia e por essa razao, 0 seu poder é bastante reduzido.
4.2.2 Atividade 2: Caracterizagdo da Gestao das Quebras

Esta atividade tem como resultados esperados a obtencdo de uma visdo holistica do processo de
quebras bem de uma quantificacao dos niveis das quebras e DA (ver Figura 3.5). Para obter a ‘R2.1 -

Visao holistica do processo de quebras no caso estudado’, é efetuada a tarefa:

» T2.1-Levantamento de processo de gestdo de quebras
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Esta tarefa € decomposta em 4 subtarefas (ver Tabela 4.7). No entanto, para facilitar a interpretacéo,
estas serdo abordadas em simultaneo através de esquemas ilustrativos por entidade.

Tabela 4.7 - Subtarefas de 'Levantamento da Gestéo de Quebras' e respetivo codigo utilizado

Cdédigo Subtarefa
T2.1.1 Definicao de quebras por entidade
T2.1.2 Levantamento dos destinos possiveis para as quebras
T2.1.3 Levantamento das entidades envolvidas na gestéo de quebras
T2.1.4 Caracterizacao do processo de gestdo de quebras

= Greenyard LP

Verifica-se a existéncia de 4 situaces de quebras distintas (ver Figura 4.7), associadas ao estado dos
respetivos produtos, que condicionam o destino concedido. Neste sentido, existem 5 destinos distintos,
desde a comercializacdo para mercados secundarios até a compostagem. A cada destino esta
associado um conjunto de entidades indiretas, que irdo absorver estes produtos. O funcionamento
deste processo é descrito na Ultima subtarefa T2.1.4, e encontra-se presente na seccao referente a
Greenyard LP na Tabela A.3 do Anexo A3. Para tal, é introduzida uma referéncia para cada um dos

tipos de entidades indiretas (letras A a D) para a respetiva consulta no anexo referido.

T2.1.1 T2.1.2 T2.1.3 T2.1.4
" Comercializagdo "
Produt.o forados padréesde = para outros Port_efollo de
qualidade da Sonae MC s clientes A

retalhistas

Produto rejeitado no controlo(!) . InstituicGes
de qualidade efetuado na Doacéo Particulares de B
chegada do produtos aos externa Sclidariedade
armazéns da Greenyard LP Social (IPSS)
Produto fora dos padrdes 5 Colaboradores
de qualidade de qualquer Doacdo da Greenyard C

um dos possiveis clientes interna LP

Componatura
—empresade
Compostagem gestidode D
residuos

Produto fora dos padrdes de
consumo

(")Este tipo de produtos néo se insere na definigdo apresentada para as ‘quebras’, pois, sendo rejeitado no controlo de
gualidade, ndo chega a estar na posse da Greenyard LP_ No entanto, apesar de ndo ser detentora, pode suceder que
esta entidade incorpore esses produtos na gestdo de quebras interna, caso nédo sejam retornados aos produtores.

Figura 4.7 - Greenyard LP: llustracdo da tarefa 'Levantamento da Gestao de Quebras'
= Sonae MC
Verifica-se que existem varios destinos possiveis para os dois tipos de quebras apresentados (ver
Figura 4.8). Isto deve-se a variabilidade de tratamento em funcao do estabelecimento considerado (i.e.
dada a elevada rede de lojas, o processo de gestdo de quebras ndo é uniforme). As letras E a |,
introduzidas como referéncias para a T2.1.4, remetem também para a Tabela A.3, na seccao relativa a
Sonae MC.
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T2.1.1 T2.1.2 T2.1.3 T2.1.4

PHENIX —
Entidade E
coordenadora

Produtos expostosem loja e
ndo vendidos (retirados de

acordo com os padrdes de F
qualidade definidos)
Colaboradores G
da Sonae MC
Produtos nos entrepostos fora Estrutura interna +
dos padrdes de qualidade d > entidades de H

admissiveis emloja processamento

Sistema de Gestéao
de Residuos |
Urbanos (SGRU)

Figura 4.8 - Sonae MC: llustragao da tarefa 'Levantamento da Gestao de Quebras'

= Produtores cenoura (Comporta e Pegdes)

Neste caso, considerou-se relevante agregar os dois produtores no mesmo esquema para detetar
semelhancgas ou diferencas diretas de tratamento (ver Figura 4.9). Para estes produtores existem dois
tipos de quebras. No caso dos produtos fora dos padrdes impostos pelos retalhistas, verificam-se dois
tipos de destinos: enquanto que o produtor de menores dimensdes (Pegbes) estimula a venda para
mercados secundarios, o produtor de maiores dimensdes (Comporta) escoa os produtos para uma
revalorizagdo junto da industria transformadora. Verifica-se que ambos os produtores utilizam a
alimentacdo animal como destino das quebras quando o estado dos produtos se encontra fora dos
padrdes de consumo humano. Este destino permite que estes produtos possam ser absorvidos
alternativamente sem processamento adicional, podendo inclusivamente representar uma fonte de

rendimento para o produtor (a abordar posteriormente).

Remetendo novamente para a Tabela A.3 do Anexo A3, as letras J e K dizem respeito a subtarefa

T2.1.4 para o produtor da Comporta e as letras L e M ao produtor de Pegdes.

T2.1.1 T2.1.2 T21.3 T2.1.4
Consumidor final
Produtos fora dos padrées : —cliente do
estabelecidos para venda mercado local

para a Sonae MC
Industria

Transformadora

Produtos fora dos padrées

.. “_{H——f . -
de consumao minimos ~ / IndusFrl_a
T Pecuaria

——» Produtor Comporta (maior dimensé&o) ——» Produtor Pegdes (menor dimens&o)

Figura 4.9 - Produtores de Cenoura: llustracé@o da tarefa 'Levantamento da Gestéo de Quebras'
Para terminar a segunda atividade do Mapa Conceptual, obtendo o resultado ‘R2.2 - Quantificagcéo

das quebras e DA por nivel da CA’, é necessaria uma tarefa de recolha de informacéo:
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» T2.2-Recolhade dados relativos a quantificacdo das quebras

A Tabela 4.8 resume o tipo de informacé&o obtida e as fontes utilizadas, para cada entidade. De seguida,
apresenta-se a informacéo organizada por entidade, apds o devido tratamento.

Tabela 4.8 - Quantificac@o de quebras: tipo de informacao e fontes utilizados para cada entidade

Entidade Informac¢do obtida Fontes
= Percentagem das quebras em relagédo as vendas. Partilha dos registos
Greenyard = Distribuicdo dos destinos das quebras informaticos para posterior
LP = Distribuicéo total dos destinos das quebras para p
> ; ; tratamento
= Numero de entidades envolvidas
= Percentagens de lojas com uma gestdo de quebras
Sonae MC diferenciadora Partilha de dados internos
»= Numero de entidades envolvidas
Produtor Estimativas fornecidas pelo

Comporta = Distribuicdo dos destinos das quebras responsavel de producio

Proqutor = Distribuicdo dos destinos das quebras Estimativas fomnecidas pelo
Pegdes produtor

= Greenyard LP

Através da manipulagdo de um ficheiro em formato Excel, que contém o registo dos produtos adquiridos
aos produtores, obteve-se, para o produto estudado no presente trabalho, a distribui¢éo relativa das
quebras em fungcé@o do volume total adquirido (em kg). No entanto, previamente a esta exposi¢ao,
considera-se relevante contextualizar esta questdo a um nivel global (i.e. para todos os produtos
comercializados pela Greenyard LP), recorrendo para tal a Figura 4.10 que esquematiza a distribui¢céo
dos destinos, juntamente com um conjunto de informacdo sobre cada destino, onde se incluem o
namero e tipo de entidades associadas a cada destino, ou a finalidade do produto originado pelo
tratamento, quando existente.

A 27 PSS distintas

@’ Bancos alimentares, centros
socias, bombeiros, entre outros

Biogas g ~20 dias

- Rede de fornecimento de gés natural

- Convertido em energia elétrica Digestdo anaerébica
| Compostagem P

> -
Q Compostagem ¥ - 28 dias 160 colaboradores

- . c
B e 240 potenciais familiares

1Considerando uma dimens&do média de agregado doméstico privado de 2,5
Figura 4.10 - Greenyard LP: informac&es-chave dos destinos das quebras (fontes: 'Pordata, (2018))

Salienta-se que a maioria das quebras € submetida aos processos de compostagem e producao de
biogéds, cujos produtos resultantes se destinam a aplicagBes agricolas e alternativas energéticas,
respetivamente. Estes processos apresentam duracdes semelhantes, sendo a producdo de biogas
aproximadamente 8 dias mais curta. No caso da doagdo, a distin¢cao percentual entre externa e interna
€ reduzida, sendo que no primeiro caso se inclui uma diversidade de instituicdes da regido e, no

segundo, este gesto podera alcancar o numero de colaboradores e respetivo agregado familiar.

Segue-se a Figura 4.11 que apresenta o gréaficos relativo as quebras nas cenouras, que contém a

percentagem das quebras para o total do volume adquirido e também a distribuicdo dos destinos das
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quebras em funcéo do total volume adquirido (primeiro valor percentual apresentado em cada destino)
e em fungéo do total de quebras (segundo valor percentual). Os dados apresentados referem-se ao

periodo de setembro de 2018 a fevereiro de 2019.

Total Vendas Doagéo Interna
| Eeeariv
87,8%
Total
Quebras Compostagem
12,2% 10,5% | 86,4%

Figura 4.11 - Greenyard LP: Distribuicéo relativa das quebras em fung&o do volume total adquirido

Constata-se que, durante o periodo estudado, as quebras corresponderam a 12,2% do volume total
adquirido, onde apenas 14% desse valor se destinou a doacao interna, sendo o restante encaminhado

para o processo de compostagem.
= Sonae MC

Para esta entidade, apesar de uma eventual existéncia de registos informéticos, néo foi possivel obter
uma distincdo ao nivel do produto, devido a escassez de recursos para o presente estudo e a
dificuldade de obtencao de informagdo numa estrutura de elevada dimenséo. No entanto, apurou-se
um conjunto de dados que permitem obter um panorama macroscopico da gestdo de quebras. Essa
informacéo encontra-se resumida no esquema da Figura 4.12. Este esquema apresenta o niumero de
lojas, e respetiva proporcao (excluindo as lojas em regime de franchising), onde existe atualmente um
processo de separacéo das quebras. Esta separagéo antecede um tratamento adequado por parte do
SGRU local, que as recolhe. Para estas lojas, sdo apresentados alguns dados que permitem
dimensionar os fatores referidos na Tabela 4.8. No caso em que néo existe separa¢éo, os produtos sdo
tratados como indiferenciados, sendo que neste caso seguem para aterro, a ndo ser que as entidades
SGRU que os recolhem efetuem uma separacdo. No entanto, esta Ultima atividade ndo é da
responsabilidade nem do conhecimento da Sonae MC.

No. lojas com

separagao - 1 entidade - gestdo do processo de doagdo externa
84 (29%)

e 0 e 40 lojas (27 na regido de Lisboa; 13 na regido do Porto)
& & & & & 280IPSS distintas

Doacdo interna em loja & Colaboradores e respetivo agregado familiar
No. lojas sem
separacao

204 (71%) Revalorizagdo em @ 7 Produtos distintos Q Bolo ‘Panana’

produtos alimentares 2 Entidades adicionais & 6 Doces

2 entidades SGRU P =
NN
L regi6es de Lisboa e Porto 1 !

Figura 4.12 - Sonae MC: Dados macroscopicos relativos a gestéao de residuos

= Produtores cenoura (Comporta e Pegdes)

A Figura 4.13 apresenta a distribuicdo relativa das quebras em relacdo ao total das vendas e a

distribuicdo entre cada destino, para ambos os produtores. No caso do produtor de Pegfes apresenta-
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se também uma estimativa das perdas que ocorrem na producdo. Estas ndo se inserem na definicédo

de quebras e por essa razao ndo se incluem na porgéo.

Produtor Comporta Produtor Pegdes

Revalorizagédo
60% | 92,3%

Mercado
secundario
40% | 83,3%

Alimentagéo
. animal
5% |7,7%

Alimentacéo
animal
8% |16,7%

Figura 4.13 - Producdo: Distribuicéo relativa das quebras em funcéo do volume total

Tendo efetuado a totalidade das tarefas na segunda atividade, inicia-se terceira atividade, que marca

o0 inicio da componente critica do Mapa Conceptual.

4.2.3 Atividade 3: Analise critica da gestédo de quebras

Esta atividade encontra-se dividida em 3 vertentes (ver Figura 3.6, pag. 38). Inicia-se na vertente
relativa aos dados obtidos, com a seguinte tarefa:

» T3.1- Analise darepresentatividade dos dados obtidos

Aqui importa apenas referir que a informacéo obtida da Greenyard LP foi a Unica proveniente de
registos informéticos. Apesar disso, destaca-se que a informacgédo obtida para as outras entidades foi
fornecida de responsaveis de departamento (Sonae MC) ou responséaveis da produgéo (no caso dos

produtores) maximizando assim a credibilidade da mesma.
Para obter ‘R3.1 Levantamento das causas (percecionadas pelos detentores)’ antecede-se:

» T3.2 - Recolhadeinformacgdo analitica relativa as causas

A Tabela 4.9, apresenta, diferenciando por tipo de quebra sempre que possivel, um grupo de causas
apurada através de um contacto com as entidades.

Tabela 4.9 - Levantamento das causas percecionadas pelas entidades diretas

Entidades Principais causas
= Perecibilidade
»= Manuseamento dos frescos
= Temperatura de armazenamento (diferentes temperaturas ideais para cada produto)
Falta de procura
Produtos fora dos padrfes de qualidade no momento de chegada ao armazém, da
responsabilidade dos produtores
= Controlos de qualidade na alfandega de elevada duracéo
= Perecibilidade
= N&o venda em loja
Manuseamento dos operadores
Manuseamento dos clientes
N&o-uniformizacéo da gestédo de quebras entre lojas:
= Diferentes Infraestruturas (condi¢des fisicas nas lojas)
Produtor = Defeitos estéticos
Comporta = Coloracao e Calibre

Greenyard
LP

Sonae MC
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Tabela 4.9 (continuacéo) - Levantamento das causas percecionadas pelas entidades diretas

Quebras:
» Fichas técnicas definidas pelos retalhistas revelam um conhecimento reduzido da realidade
da producéo
= Defeitos estéticos
= Calibre
Produtor = Doengas nas plantacdes
Pegdes Perdas:
= Pragas (perda total)
= Controlo de infestantes (i.e. plantas de nascimento indesejado que afetam negativamente
a plantacéo)
= Clima
= Falta de nutrientes no solo

O préximo resultado esperado é ‘R3.2 - Caracterizagao dos destinos das quebras/DA’. Para tal, é

necessario efetuar duas tarefas:

» T3.3 - Caracterizacdo do tipo de quebra para cada entidade

Esta tarefa diz respeito a um esclarecimento das definicbes associadas a cada destino, caracterizando
assim os varios tipos de quebra. Para tal, recorre-se ao grafico elaborado que retrata as evolugfes dos
conceitos em funcéo dos tratamentos concedidos (recomenda-se a consulta da Figura 3.1 , pag. 31).
Até entdo, os varios conceitos foram deliberadamente aglomerados no conceito de quebra, tirando
partido da utilizagdo generalizada deste conceito entre as entidades da industria (ainda que utlizada
simplificadamente, sem o rigor definido no presente trabalho) e simplificando o processo de obtencao
de informacdo. ImpBe-se agora a necessidade de atribuir os conceitos as diferentes op¢des de
tratamento expostas. Assim, aplicando os conceitos de quebras, subprodutos, residuos ou desperdicio
alimentar, obtém-se categorizacdo presente na Figura 4.14. Nesta figura, € utilizada a mesma
nomenclatura e referéncias (letras de A a M - subtarefa T2.1.4) associada a caracterizacdo dos
processos de gestdo de quebras, presente na Tabela A.3, Anexo A3. Ressalva-se que, por questdes
de comparacéo direta e intuitiva, este grafico aborda a totalidade das entidades. Desta forma, obtém-

se um panorama global dos diferentes conceitos associados a cada entidade.

. Desperdicio
1T
A D

Mercado secundaric

B G Doagdo Interna
9 (E Doagéoc Externa
H @& Revalcrizagéo (Processamentc)
K . Alimentag&o animal
D | Compostagem
| Aterro

. Greenyard LP . Sonae MC . Produtor Comporta . Produtor Pegdes

Figura 4.14 - Aplicacé@o dos conceitos definidos aos varios destinos presentes na gestao de quebras em cada entidade
Destaca-se que os produtos comercializados para mercados secundarios (caso nao necessitem de

processamento adicional), quando derivam da fase produtiva, correspondem a uma quebra e ndo a um

subproduto, pelo facto de o produto estar apto para consumo e ser o produto desejado no processo
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produtivo (apesar de ndo se enquadrar nos padrdes exigentes dos retalhistas). O produtor de cenouras
de Pegdes, quando na posse de quebras, necessita entdo de recorrer a um mercado secundario para
escoar os produtos. Esse tipo de produtos, quando necessitam de processamento, correspondem a um
residuo, pois existe a intencdo do detentor se desfazer dos produtos, como se verifica no caso em que

o produtor de cenouras da Comporta comercializa estes produtos para a indistria transformadora.

Destaca-se também que, para os destinos abordados e para as definicfes utilizadas no presente
trabalho (ver seccéo 3.1 - capitulo 3), apenas quando estes correspondem a compostagem, ou aterro

€ que constituem um desperdicio alimentar.

» T3.4-Andlise dos destinos existentes na CA por entidade

Com base nos parédmetros definidos no terceiro capitulo (ver Tabela 3.3, pag. 41), é efetuada uma
tabela para cada entidade, com esta caracterizacdo detalhada (ver Tabela A.4 a Tabela A.6 no Anexo
A4). Como conclusdo das tabelas em anexo, a Figura 4.15 resume toda a informacéo em gréficos-
radar que permitem caracterizar a performance relativa de cada destino. Salienta-se que esta
performance é efetuada em termos qualitativos e relativos para cada entidade, isto significa que os
varios graficos apresentados apenas permitem visualizar como se posicionam os destinos em cada
dimenséo da sustentabilidade quando comparadas com as restantes alternativas para cada entidade.
Da analise da Figura 4.15 pode-se concluir que, no caso da Greenyard LP, se verifica que existe uma
clara opcédo desfavoravel nas trés vertentes para a compostagem, sendo as restantes opcdes
igualmente favoraveis em termos ambientais, diferindo apenas nas vertentes sociais e econémicas. No
caso da Sonae MC, constata-se a tendéncia de que os destinos favoraveis em termos econémicos sao
0s mais desfavoraveis nas demais vertentes; e que no caso dos produtores, a alimentagdo animal é

um destino menos favoravel nas trés vertentes.

Performance relativa de cada destino nas trés dimensoes de sustentabilidade

Greenyard LP Sonae MC
Econdmica Econdmica
Social Ambiental Sodal Ambiental

e Mercado Secundario

Produtor Comporta Produtor Pegodes
Doacdo Externa

Eccnsm\ca Econdémica

Doagdo Interna
Compostagem
== Revaloriza¢do
\ (processamento)
— AETTO
Social &  Ambiental Social Ambiental

— f\[imentacdo animal

Figura 4.15 - Gréficos-radar com a performance relativa de cada destino nas trés dimensdes de sustentabilidade

De seguida faz-se a aplicacéo da quarta atividade do Mapa Conceptual.
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4.2.4 Atividade 4: Identificacdo de Hotspots - Pontos Criticos

De acordo com a Figura 3.7 (pag. 42) o resultado esperado desta atividade é o ‘R4 - Apuramento

justificado das causas das quebras/DA’. Para tal, efetuam-se duas tarefas:

» T4.1- Andlise de ineficiéncias narelacdo entre entidades

Como introduzido no terceiro capitulo (ver o desenvolvimento da presente tarefa T4.1 no capitulo 3 -

pag. 42), sao considerados dois tipos de relacdes existentes na cadeia: (i) Entre entidades diretas e

(ii) Entre entidades diretas e indiretas. Para uma melhor identificacao das ineficiéncias, consideram-se

dois tipos de ineficiéncias: (A) Fatores representativos das atuais ineficiéncias na CA e (B) Fatores

que dificultam ou impedem uma eficiente gestédo de quebras na CA

A Tabela 4.10, ilustra as ineficiéncias detetadas entre as entidades diretas (i.e. no primeiro tipo de

relacdo) com a Greenyard LP, enquanto entidade central deste estudo. Estas sdo apresentadas

considerando a distingéo entre os dois tipos de ineficiéncias (A ou B).

Tabela 4.10 - Caracterizagdo das ineficiéncias estabelecidas entre a Greenyard LP e as restantes entidades

Entidades
diretas

Ineficiéncias narelagdo estabelecida com a Greenyard LP

Sonae MC

Produtor
Comporta

Produtor
Pegdes

Ineficiéncia do tipo A:

As janelas de entrega impostas pelo retalhista, implicam uma dificuldade acrescida para a
entidade a montante. Como se viu, para o caso da Greenyard LP, isto implica uma operacdo
adicional de cross-docking na plataforma em Leixdes.

Ineficiéncia do tipo B:

Como referido anteriormente, existem duas alternativas de entrega dos produtos numa
infraestrutura da Sonae MC: em loja ou nos entrepostos. Apés a rececao dos produtos, €
necessario efetuar um controlo de qualidade, onde se averigua a qualidade dos produtos
com o intuito de detetar eventuais produtos fora dos padrfes estabelecidos nas fichas
técnicas. Apesar dos padrbes se manterem para a entrega em loja ou para o entreposto, o
processo de verificagdo ndo ocorre de forma semelhante.

Para o entreposto, este ocorre no instante em que os produtos séo rececionados. Durante
este processo, o transportador da Greenyard LP encontra-se em espera, ha eventualidade
de existirem rejeicdes. Caso existam, estas voltam a ser carregadas para os camifes e sdo
transportadas de novo para a Greenyard LP, correspondendo a uma quebra a ser tratada
para o destino mais adequado, cuja escolha estd dependente do estado dos produtos.

Por outro lado, verifica-se que no caso das lojas, o controlo de qualidade nao é efetuado
logo no momento. Isto implica que o transportador ndo permanega em espera e
consequentemente que a Greenyard LP n&o tenha oportunidade de transportar os produtos
de volta para o0 armazém nem de averiguar o motivo de rejei¢éo. Isto leva a que os produtos
ndo possam ser encaminhados para mercados secundarios ou, no limite, ser doados e
obter os beneficios fiscais que dai advém.

Uma quantificacdo destes valores seria bastante (til, porém n&o se obteve, pois, esse tipo
de ocorréncias nao é registado isoladamente.

Nao foram identificadas ineficiéncias provenientes da relagdo estabelecida.

Ineficiéncia do tipo A:

Para este produtor, é possivel associar as ineficiéncias verificadas a dimensao do produtor
(e.g. recursos disponiveis, para as tarefas produtivas e administrativas).

Em primeiro lugar, verifica-se um menor grau de previsibilidade da producao, o que
implica para a Greenyard LP uma impossibilidade/dificuldade na previséo das vendas com
base nos niveis de producéo.

Em segundo lugar, destaca-se a comunicagdo. Para abordar este fator é necessario
introduzir e explicar o conceito de caderno de campo. Este € um documento exigido aos
produtores, de importancia acrescida para a producao bioldgica, que deve guardar o registo
de todos as substancias aplicadas no campo. Assim, as substancias detetadas nas FV, no
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Tabela 4.10 (continuacéo) - Caracterizacao das ineficiéncias estabelecidas entre a Greenyard LP e as restantes entidades

momento da analise laboratorial, devem estar reportadas e explicadas nesse documento,
de forma a poder assegurar os padroes rigorosos da produgdo bioldgica. Para este
produtor, verifica-se a necessidade de otimizar este processo, para que seja possivel
partilhar esta informagdo com as restantes entidades a montante na cadeia.

Segue-se a identificacdo de ineficiéncias no segundo tipo de relacdes, entre as entidades diretas e as

indiretas. Neste grupo, existem unicamente ineficiéncias do tipo B, i.e. fatores que dificultam ou

impedem uma eficiente gestdo de quebras na CA. Para tal, € necessario abordar cada entidade direta

individualmente. A Tabela 4.11, introduz estes fatores para a Greenyard LP.

Tabela 4.11 - Ineficiéncias na relacédo estabelecida com a Greenyard LP com as respetivas entidades indiretas

Entidades
indiretas

Ineficiéncias na relagéo estabelecida com a Greenyard LP

IPSS

Doacéo
interna

Componatura
(SGRU local)

Sendo a rapidez deste processo fundamental para tirar partido do valor nutricional dos
alimentos quando este se encontra perto do fim de vida, um tempo de recolha de 2 dias pode
ser suficiente para que os produtos figuem obsoletos para consumo humano, correspondendo
assim a uma ineficiéncia entre as entidades. Assim sendo, o periodo desde que se da a quebra
até que os produtos séo recolhidos deve ser o minimo possivel.

A simplicidade deste processo implica que ndo tenham sido detetadas ineficiéncias na
interacdo da Greenyard LP com os seus colaboradores.

No intuito de esclarecer uma eventual necessidade de uma maior rapidez na chegada dos
produtos alimentares destinados as operacdes compostagem, procedeu-se a um contacto
com o responsavel por ambos os processos. Este contacto permitiu apurar que o elevado
estado de maturagéo das FV contribui de forma positiva para diminuir a duragcao do processo.
Conclui-se assim que uma eventual demora na recolha dos produtos sinalizados pela
Greenyard LP como residuos, nao influencia a eficiéncia do processo.

A Tabela 4.12 caracteriza os fatores identificados no caso da Sonae MC.

Tabela 4.12 - Ineficiéncias na relagéo estabelecida entre a Sonae MC e as respetivas entidades indiretas

Entidades
indiretas

Ineficiéncias narelagéo estabelecida com a Sonae MC

IPSS (atraveés
da Phenix)

Doacéo
interna

Os processos de doagéo externa implicam uma coordenacéo entre a entidade coordenadora
(Phenix) e as diferentes lojas, representadas pelos responsaveis e pelos proprios operadores.
Neste processo, foram também detetadas ineficiéncias:

1. Critérios de triagem n&o uniformizados, dependentes de cada colaborador.

2. Entrega de produtos alimentares as instituicdes fora dos padrées de consumo minimos
(aceitaveis para consumo). Este fator pode gerar descontentamento ou, no limite, uma
desconfianca por parte das entidades IPSS.

3. Processo de aprovagao das entidades através de um departamento adicional, podendo
ser demorado e burocratico.

4. O processo de preparacdo e paletizacdo dos produtos implica uma disponibilidade de
infraestrutura e mao-de-obra consideravel, podendo afetar o normal decorrer das
atividades de loja.

5. Nem todos os colaboradores demonstram o mesmo nivel de sensibilidade para o
fendmeno do desperdicio alimentar, o que se reflete em niveis distintos de motivagéo para
efetuar o processo necessario.

6. Em lojas de elevada dimenséo, ndo existe um planeamento rigoroso respetivo a alocacao
do colaborador as tarefas necessarias no processo, 0 que leva a uma alocacao
relativamente arbitraria, dependente da dinamica da equipa.

7. A necessidade de uma coordenacao e proximidade com as diferentes entidades IPSS é
muito elevada.

Este processo, apesar de se revelar bastante simples, tal como sucede para a Greenyard LP,
apresenta uma distingao pelo facto de ocorrer numa superficie de retalho (exclui-se a doacao
nos entrepostos) onde os produtos sdo expostos para compra por parte do consumidor final.
Considere-se que, neste grupo de consumidores, inclui-se naturalmente o préprio colaborador
da loja que efetua compras fora do horério de trabalho. Uma doacéo aos colaboradores implica
que os produtos se encontram entre o limiar dos padrdes de qualidade da loja e os padrdes de
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Tabela 4.12 (continuacao) - Ineficiéncias na relacéo estabelecida entre a Sonae MC e as respetivas entidades indiretas

consumo minimos. Nas FV, este padrdo ndo esta quantificado com uma data de validade, o
que diminui o nivel de objetividade da triagem. Tendo em conta que muitas vezes este critério
fica a cargo dos colaboradores, é possivel constatar que, caso a pratica da doagéo interna seja
banalizada, é aberta uma oportunidade de favorecimento individual aos colaboradores que,
assim sendo, ndo necessitam de adquirir os produtos em loja como um cliente comum.
Verifica-se que este fator pode representar um entrave ao favorecimento deste destino,
correspondendo assim a uma ineficiéncia na gestédo de quebras.

Entidades de COMoO foi descrito, o processo de logistico associado a este destino (ver Anexo A3 - Tabela

A.3 (letra H) e Anexo A4 - Tabela A.5) é bastante complexo e custoso. Este representa uma

ineficiéncia muito grande que reduz a atratividade desta opcao.

Entidades Estas entidades dizem respeito as lojas onde existe separagdo. Por razdes semelhantes as

SGRU referidas no caso da Greenyard LP, ndo foram detetadas ineficiéncias neste processo.
Estas entidades dizem respeito as lojas onde ndo existe separagéo. Neste caso, a ineficiéncia

revalorizacao

Entidades . . ) . . . -
SGRU prende-se com a impossibilidade de obter um retorno financeiro associado a possibilidade de
. utilizacdo dos produtos para processos de aproveitamento, como sucede para as lojas onde

existe separacao.

A presente tarefa termina com a identificacdo de fatores para o produtor da regido de Pegdes (ver
Tabela 4.13). O produtor da Comporta nao foi incluido na presente tarefa pois foi observada uma
eficiéncia nas operac¢des e maximizagéo do valor obtido das quebras.

Tabela 4.13 - Ineficiéncias na relacéo estabelecida entre o Produtor de Pegbes e as respetivas entidades indiretas

Entidades indiretas Ineficiéncias na relagéo estabelecida com o Produtor de Pegdes

Este destino implica um trabalho acrescido ao produtor com um impacto bastante
elevado na carga de trabalho do produtor. Isto leva a que o produtor esteja
impossibilitado de se concentrar totalmente na producdo, obrigando a incorporar
tarefas comerciais para garantir a sustentabilidade econémica da atividade.

A principal ineficiéncia associada a este destino prende-se com a impossibilidade de
obtencdo de um retorno financeiro na troca verificada.

Mercado secundario

Alimentacé&o animal

Conjugando estas ineficiéncias com o levantamento das causas percecionadas pelas entidades,

efetua-se entdo a tarefa:
» T4.2 - Apuramento justificado das causas das quebras/DA

Com base nos tipos de ineficiéncia apresentados anteriormente, é efetuada uma distingdo de causas
em trés grupos distintos (ver Figura 4.16): (i) causas internas para a criagdo das quebras; (ii) causas
derivadas das relacdes estabelecidas na cadeia para a criacdo de quebras; e (iii) causas associadas a
uma gestao de quebras ineficiente e consequente criacdo de DA. Na presente tarefa, as entidades sao

também tratadas em conjunto.

Tipos de Causas Tipos de ineficiéncias na cadeia
Causas internas para a criagdo das quebras Fatores representativos das
v ineficiencias atuais na CA

Causas derivadas das relagées estabelecidas .-~
na cadeia para a criagao de quebras Resultam de Fatores que dificultam ou
- impedem uma eficiente gestdo

Causas associadas a uma gestdo de quebras
das quebras

ineficiente e consequente criagdo de DA

Figura 4.16 - Tipos de causas e respetiva associacao ao tipo de ineficiéncias

A Tabela 4.14 complementa as causas identificadas pelas entidades diretas (ver Tabela 4.9) com a
perspetiva critica proveniente da analise das ineficiéncias. Adicionalmente, categoriza as causas nos
trés tipos distintos. Na tabela, algumas causas estao representadas na cor associada a entidade. Estas

dizem respeito as causas levantadas anteriormente na Tabela 4.9.
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Tabela 4.14 - Apuramento justificado das causas e respetiva categorizacao

Tipo

Entidad C
ntidade ausas > 3

Perecibilidade

Manuseamento dos frescos
Temperatura de armazenamento
Falta de procura X
Produtos fora dos padrées de qualidade no momento de chegada ao armazém, da

X X X]r

responsabilidade dos produtores X
Greenyard . R ~
Lp Controlos de qualidade na alfandega de elevada duracéo X
Metodologia de controlo de qualidade no retalhista - Processo de retornos X
Exigéncia nas janelas de entrega estabelecidas pelo retalhista
Encomendas em excesso para garantir um volume pretendido pelo retalhista X
Maximizagdo excessiva da janela de venda, originando um estado de maturacédo «
demasiado elevado para os padrbes de doagéo
No ato da doagéo externa: Tempo de recolha excessivo X
X
X
X
X X
X
Sonae MC  Complexidade no processo de doacio externa (infraestrutura, recursos, distingdes «
entre colaboradores e IPSS, entre outras)
Aproveitamento indevido da doag&o interna por parte dos colaboradores implica uma X
regulacdo mais rigorosa nesta pratica
Custos elevados no processo de revalorizagdo X
Escassez de recursos necessarios para uma separagdo dos residuos em todas as X
lojas
Defeitos estéticos X
Produtor Coloragéo e Calibre X
Comporta Padres de qualidade estabelecidos pelas superficies de retalho elevados, com a X
agravante da desconsideragdo pela complexidade acrescida na produgéo bioldgica
Quebras:
Fichas técnicas revelam um conhecimento reduzido da realidade da produgéo X
Defeitos estéticos X
Calibre
Doencas nas plantacdes
Perdas:
Pragas (perda total) X
Produtor Contrglo de infestantes (i.e. plantas de nascimento indesejado que afetam «
Peges nggatlvamente a plantacéo)
Clima X
Falta de nutrientes no solo X
Experiéncia reduzida no processo produtivo pode ser uma das causas associadas as X
perdas na producéo
Padrdes de qualidade estabelecidos pelas superficies de retalho elevados, com a «
agravante da desconsideragdo pela complexidade acrescida na produgéo bioldgica
Impossibilidade de tirar o maximo partido do mercado secundario devido a falta de "

recursos

lldentificados como relativas aos dois tipos, pois correspondem a uma interagdo com os consumidores finais, mas s&o
consideradas internas devido a néo inclusdo deste nivel no estudo.

Terminada a tarefa T4.2, resta apenas efetuar a tarefa T4.3 para que se obtenha a ‘R4 - Identificac&o

dos Pontos Criticos da(s) Cadeia(s)’:
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» T4.3 - Relacao dos destinos das quebras com a Hierarquia DQR

Quando interpretada a informacéo obtida no ‘R2.2 - Quantificagdo das quebras e DA por nivel da
CA’ e no ‘R3.2 - Caracterizagao dos destinos das quebras/DA’, é possivel identificar um

incumprimento das diretrizes presentes na Hierarquia DQR (presente na Tabela 2.8):

A Greenyard LP, no caso do produto estudado - cenouras - ndo apresenta uma preferéncia pelo
primeiro nivel da Hierarquia DQR (Prevencao e Reducao), especificamente no que diz respeito a pratica
de doacdo (externa ou interna). O mesmo sucede para a Sonae MC, que inclui todos os niveis da
Hierarquia DQR na sua gestéo, recorrendo inclusivamente a eliminacao (aterro), que se posiciona como
a opcdo menos favoravel. Assim, em ambas as entidades se identifica um desfavorecimento das
praticas de doacao, sendo que esta opgéo é favoravel em termos econémicos a outras opgdes de maior

impacto social e ambiental.

Para concluir a presente atividade, prossegue-se a pretendida identificagdo dos pontos criticos na
cadeia, com recurso a uma esquematizacao da CA (ver Figura 4.17). Os pontos criticos encontram-se
repartidos em (i) ineficiéncias e (ii) praticas passiveis de melhoria. Desta forma, resultam diretamente
da informagdo apurada nas secc¢des anteriores, constituindo assim uma base conclusiva
relativamente as quatro atividades inicias do Mapa e simultaneamente um ponto de partida para

a atividade seguinte, de proposta de solu¢gdes/recomendacdes.

Destaca-se que para diferentes entidades pode dar-se naturalmente a repeticdo de pontos criticos.
Este facto ocorre maioritariamente entre as entidades Greenyard LP e Sonae MC e ilustra que, em
primeiro lugar, os pontos criticos identificados afetam a gestao das quebras de uma maneira transversal
aos produtos comercializados e, em segundo lugar, que existem pontos criticos comuns as entidades,

independentemente do nivel da cadeia onde se inserem.

Como se constata na Figura 4.17, no caso dos produtores observa-se um nlimero bastante superior de
pontos criticos no produtor de PegBes (menor dimensé&o) do que no produtor da Comporta. Existe, no
entanto, um fator comum a ambos os produtores que deriva da comercializacdo para retalhistas: os
padrdes de qualidade exigidos influenciam negativamente os niveis de quebras gerados, apresentando
impactos consideraveis na atividade. Adicionalmente, ndo foram identificados pontos criticos no centro
de processamento do produtor da Comporta. Este facto deve-se maioritariamente a uma utilizacdo
eficiente dos recursos disponiveis e consequente eficiéncia global na operacao atual, obtida através de

uma escala bastante superior.

Verifica-se ainda que uma porcao elevada dos pontos criticos se localiza nas entidades a jusante na
cadeia, i.e. Sonae MC e Greenyard LP, onde se constata, macroscopicamente, que a gestdo das
quebras ndo se encontra otimizada para o processo de doacéo, que as entidades ndo se encontram
focadas numa melhoria transversal na cadeia e que as diretrizes gerais de prevenc¢éo e reducéo dos
niveis de DA nao séo totalmente aplicadas. A elevada incidéncia de pontos criticos nas entidades a

jusante implica naturalmente que uma elevada por¢éo das solucdes se aplique a essas entidades.
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Produtor Pegdes

i &9 €9 €

Produtor Comporta Processamento

50 ) @ 6 12 13 14 15

-——-

9y W4 16 17 18 19 20
3 Legenda Ineficiéncias Préticas passiveis de melhoria
Opgéo favoravel para a gestdo das quebras pouco 12 Controlo de qualidade

eficiente em termos de recursos Opgodes de tratamento desfavoraveis em termos

2 Infraestrutura e recursos disponiveis 13 economicos e sociais correspondem
simultaneamente as de menor impacto econémico

3 Padrées do retalhista

. ) 14 Infraestrutura, recursos, padronizagéo e formagéo
4 Obtengéo de retorno financeiro nas quebras necessaria para o processo de doagéo externa
5 Imprevisibilidade na procura 15 Doagéo externa suscetivel a comportamentos

. . . inapropriados

6 Incumprimento da Hiearquia DQR
46 Processo de doacéo externa burocrético,

Opébes de tratamento favorecidas correspondem aos . ’
complexo e sem responsabilidades definidas

destinos de menor performance nas 3 dimensdes

8 Capacidade de compromisso com o produtor de Pegées 17" Uniformizagéo da gestéo das quebras

Comunicagédo padronizada entre a produgéo e o retalho 18 ImposigGes e requisitos excessivos para as
(caderno de campo) entidades a montante

10 Desfavorecimento da prética de doagéo (externa ou interna) 19 Padrdes de qualidade bastante elevados

11 Tempo de recolha dos produtos doados externamente 20 Desperdicio alimentar gerado excessivo

Figura 4.17 - Identificagdo dos Pontos Criticos por entidade para ambas as cadeias estudadas

4.2.5 Atividade 5: Proposta de Solucdes/Recomendacdes

Para obter o ‘R5 - Solugdes/recomendagdes finais e respetiva analise e aplicagdo na CA’,

desenvolvem-se trés tarefas distintas (ver Figura 3.8, pag. 44):

» T5.1-Concecdo de solugdes de prevengao/reducédo dos niveis de quebras/DA

A Tabela 4.15 apresenta as 18 solu¢des/recomendacdes identificadas (primeira coluna, numeradas de
S1 até S18) para diferentes entidades envolvidas. Nas colunas das entidades séo identificados os
pontos criticos associados a solugcdo e a entidade (e.g. a segunda solugédo ‘S2 - Digitalizagdo de
encargos’ impacta a Greenyard LP, no ponto critico 9 - ‘Comunicacao padronizada entre a producéo e
o retalho’, e o Produtor de Pegdes, no ponto critico 2 - ‘Infraestrutura e recursos disponiveis’).
Considerando a presenca dos pontos criticos, recomenda-se uma consulta simultdnea com a Figura

4.17, presente na pag. 74.

Adicionalmente, em casos pontuais, sédo identificadas as entidades que participam numa determinada
solucao, apesar de nao terem pontos criticos associados (e.g. a solugdo ‘S1 - Aproveitamento de canais
existentes’ pretende colmatar pontos criticos identificados apenas para o Produtor Pegdes, sendo que,

para a viabilidade da solucéo, é necessario o envolvimento da Greenyard LP e do Produtor Comporta).
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Tabela 4.15 - Categorizacéo das solucdes por entidade e ponto critico impactados

s | z£] s
Solugdes § -§ g -§
s &g«
S1 - Aproveitamento de canais existentes
S2 - Digitalizagdo de encargos 9 2
S3 - Adaptacgéo dos padrdes de qualidade 19 ) 3
S4 - Enfase no compromisso 5 E = =
S5 - Gestao de inventario orientada para a doagao 6
S6 - Incentivos ficais na doacéo 6, 10 14
S7 - Aplicagao das diretrizes globais 6, 7,10 20
S8 - Evitar 0 encaminhamento para aterro 13
S9 - Transporte auténomo para doacao externa 11
S10 - Plataformas digitais para a doacéo 10
S11 - Apoio na produgédo 8 1
S12 - Otimizacé&o dos locais de recegdo de encomenda 12,18
S13 - Sensibilizacéo 15
S14 - Considerar o retorno ndo-financeiro do investimento em opgdes sustentaveis 13
S15 - Padronizacao, formagéo e proximidade 14, 17
S16 - Otimizagé&o para doagdo externa 16, 17
S17 - Foco na CA global em detrimento do foco individual 18
S18 - Prevengédo do DA holistica 20

lImpacta a entidade, apesar de ndo corresponder a um ponto critico

Como complemento da Tabela 4.15, a Tabela A.7, presente no Anexo A5, descreve, com maior
detalhe, as 18 solu¢bes/recomendagfes apresentadas.

» T5.2 - Caracterizacdo das solugdes propostas

De acordo com os parametros definidos anteriormente (ver o desenvolvimento da presente tarefa T5.2
no capitulo 3 - pag. 45), esta caracterizacédo € apresentada na Tabela A.8 , também presente no Anexo
A5. Aqui, as solucdes séo caracterizadas em 6 tipos, considerando os niveis e 0s conceitos utilizados
pela Hierarquia DQR (ver Tabela 2.8), onde se acrescenta um grupo transversal a varios niveis da
Hierarquia DQR e outro relativo a performance da CA. Adicionalmente, séo especificadas as mudancas

necessarias para cada proposta, a dificuldade, o prazo temporal associado e as entidades envolvidas.
» T5.3 - Caracterizacao do Potencial de Reducgéo do Desperdicio Alimentar

Para terminar a presente atividade, a Figura A.2 (Anexo A5) resume as vérias solu¢cbes apresentadas
e horizonte temporal associado (estimado), categorizando-as de acordo com o tipo em que inserem.
Esta categorizagdo permite retirar conclusdes sobre o foco concedido aos varios tipos de solugdes.

Verifica-se uma elevada incidéncia em propostas que visam prevenir as quebras ou mesmo reutiliza-
las (total de doze propostas), sendo que dessas doze, quatro se preveem ser de implementacdo a
curto-prazo ou mesmo imediato. Para o grupo relativo a performance global da CA, séo propostas duas
medidas de implementacao rapida cujo impacto na totalidade da CA ou na entidade associada pode
ser positivo. As propostas de médio ou longo-prazo requerem algumas altera¢g8es operacionais de
implementacdo mais complexa, mas que devem ser consideradas para minimizar o impacto sustentavel

das praticas de gestdo de quebras e DA.
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Desta maneira, conclui-se que o potencial de melhoria das cadeias estudadas a curto-prazo é
consideravel, no entanto, as mudancas significativamente superiores necessitam de ocorrer a um nivel
estratégico, para que efetivamente as cadeias sejam capazes de lidar com o fendmeno do Desperdicio
Alimentar da maneira mais sustentavel possivel. Para tal, deve-se partir de uma melhor colaboracgao
com a totalidade das entidades envolvidas, desde as entidades diretas as indiretas, e procurar sinergias

sempre que possivel.

Para terminar a presente atividade e consequentemente a aplicacdo do Mapa Conceptual, segue-se
um conjunto de recomendac®fes para as entidades centrais, Greenyard LP e Sonae MC, que resulta

das solucdes concebidas (Tabela 4.15) e pretende assim resumir as trés tarefas efetuadas.

= Greenyard LP

No que diz respeito a politica de gestédo das quebras interna recomenda-se:

« Utilizar ferramentas de gestao de inventario exclusivamente dedicadas a doacéo de produtos (S5),
impedindo que estes produtos evoluam para desperdicio alimentar. Na interacdo com as entidades
IPSS que recebem os donativos, procurar uma minimizacéo do tempo de recolha (S9), considerando
para tal a hip6tese de entrega dos produtos nas IPSS. No limiar da qualidade dos produtos, um dia
de espera podera ser decisivo para os tornar obsoletos. Com um eventual crescimento da atividade,
devem ser consideradas as limitagdes de capacidade de absor¢éo das IPSS. Assim, recomenda-se
uma diversificagdo das relagbes estabelecidas utilizando para tal plataformas digitais de
correspondéncia de doadores com recetores (S10).

Em funcéo das relagfes estabelecidas, apresentam-se as seguintes recomendagodes:

«» Greenyard LP com Produtor Pegdes: a quantidade reduzida de recursos disponiveis para este
produtor implica uma dificuldade nas questdes exteriores a produ¢éo. Neste sentido, recomenda-se
o estudo de ferramentas (S2) que simplifiguem a atividade e que sejam facilmente acessiveis para
a Greenyard LP (e.g. plataformas digitais). Adicionalmente, a relac@o especifica com este produtor
beneficiaria de elevados niveis de cooperacgéo e apoio (e.g. burocrético), possibilitando um alivio na
fase de producéo (S11).

«» Greenyard LP com ambos os produtores de cenouras: Em linha com a recomendacao anterior,
sendo o0 acesso a mercados secundarios um problema para o produtor de menores dimensdes
(Pegbes), recomenda-se um aproveitamento do volume de quebras de ambos os produtores (S1),
onde a Greenyard LP seria intermediaria.

«» Greenyard LP com entidades a montante e jusante: Procurar uma maior envolvéncia das
entidades tanto a montante como a jusante assumindo compromissos de volume com os produtores
e com os clientes retalhistas (S4), garantindo de escoamento dos produtos no mercado prioritario,

evitando eventuais quebras por falta de procura.

= Sonae MC

No que diz respeito as politicas internas do retalhista, recomenda-se:
«» Como referido, estima-se que a sensibilizacdo tem um papel fundamental juntamente dos
consumidores e dos colaboradores. Quando se consideram entidades de dimensdes como a Sonae

MC, o impacto de acbes de sensibilizacdo pode ser muito elevado. Reconhecendo este fator, a
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0.0

entidade deve considerar ser uma presenca ativa no ambito nacional (S13). No entanto, é importante
considerar a sustentabilidade econdmica destes investimentos. Nesse sentido, recomenda-se uma
procura por beneficios ndo financeiros (S14), tais como a confianga e consequente adesédo
acrescida dos consumidores que se podera refletir num aumento do volume de vendas geral.

A dimenséo desta entidade exponencia a complexidade de padronizacéo das praticas ao longo da
totalidade das lojas. Nao obstante, recomenda-se um esfor¢co acrescido por parte dos niveis
superiores da gestdo da empresa que se deve disseminar nos valores transmitidos aos
colaboradores. O ato da doacédo externa em loja acarreta custos e complicacdes nas atividades e no
planeamento, que devem ser constantemente otimizadas (S16). Por essa razao, justifica-se uma

proximidade com as entidades envolvidas (colaboradores e IPSS) no processo (S15).

Em funcéo das varias relacdes estabelecidas, destacam-se as seguintes recomendacdes:

7
0.0

4.

Sonae MC com entidades a montante: os elevados padrées de qualidade exigidos pela Sonae MC
as entidades a montante na CA implicam que os produtores ndo sejam capazes de escoar uma
porcao consideravel dos produtos que se encontram nutricionalmente aptos, mas esteticamente
distintos das formas tradicionais. Esta questdo tem um impacto maior na producéo biolégica devido
as dificuldades inerentes a producéo. Assim, recomenda-se um estudo do consumidor-alvo destes
produtos permitindo captar as suas preferéncias e adaptar os padrdes impostos em
conformidade (S3), evitando a criacdo de quebras ao longo da cadeia. Adicionalmente, quando
confrontada com a realidade que o0s requisitos impostos as restantes entidades podem ser
prejudiciais as atividades das mesmas, podendo inclusivamente ser uma causa do desperdicio
alimentar, a motivag&o para procurar um beneficio mituo é bastante elevada. Dito isto, a totalidade
da cadeia beneficiaria de uma otimizac&o das atividades que possam gerar entropia a montante
(S12). A Sonae MC, enquanto entidade de maior poder relativo, deve procurar assim uma melhoria
de performance transversal na cadeia ao invés de uma melhoria individual, procurando reduzir os
niveis de DA holisticamente (S17, S18).

Greenyard LP e Sonae MC: Transversalmente as duas entidades, recomenda-se uma aplicacéo
rigorosa das diretrizes europeias (S7), privilegiando uma prevencgdo das quebras em primeiro lugar
e rejeitando veemente o encaminhamento para aterro (no caso da Sonae MC - S8). Para tal, sera
necessario considerar aspetos de otimizagéo da performance da CA cujo impacto na questao do DA
pode ser positivo. Adicionalmente, é relevante mencionar que ambas as entidades beneficiariam de
incentivos a doagéo (S6), visto que esta atividade pode implicar um esfor¢o financeiro consideravel
0 que a torna menos apelativa. Neste sentido, esta recomendagéo € dirigida a entidades reguladoras,

cujo foco devera ser o estimulo das praticas de doa¢éo no setor agroalimentar.

3 Conclusdes do Capitulo

O presente capitulo destinou-se a aplicagdo do Mapa Conceptual ao contexto de estudo. Desta forma,

obteve-se sucessivamente, como esperado, um conjunto de resultados que permitem caracterizar a
gestdo de quebras nas varias entidades abordadas e conceber um conjunto de solugBes que visam
otimiza-la. Segue-se o Ultimo capitulo da dissertagcdo que apresenta as conclusdes finais, as limitacdes

do Mapa desenvolvido e do caso de estudo utilizado, bem como as oportunidades de estudo futuro.
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5.Conclusodes Finais e Desenvolvimento Futuro

A presente dissertacdo parte da motivacéo de estudo do fenémeno do DA nas cadeias agroalimentar,
enquanto uma preocupacao essencial na sustentabilidade das mesmas, e desenvolve, para o efeito,
um Mapa Conceptual que propde uma abordagem integrada que permite caracterizar o contexto de
estudo, analisar a informagdo numa perspetiva critica e propor solugdes colaborativas que visam
otimizar a gestdo do DA nas CA. Dado o enquadramento no projeto MobFood, é possibilitada a
aplicacdo do Mapa a CA resultante da comercializagdo de cenouras bioldgicas entre as entidades

Greenyard LP e a Sonae MC, ambas inseridas no MobFood.

Entre as entidades estudadas destaca-se a existéncia de fatores ou praticas que impedem uma doacao
externa rapida, eficiente e padronizada, principalmente para a Sonae MC. Conclui-se também que o
poder relativo na cadeia pode promover algumas praticas que favorecem claramente a entidade de
maior poder, implicando uma complexificacdo de tarefas nas restantes entidades na cadeia. Da anélise
das ineficiéncias, concluiu-se que estas podem ter um impacto significativo na criacdo de quebras e
consequentemente DA na cadeia. Com base nestes fatores, identifica-se um conjunto de pontos criticos
na cadeia (ineficiéncias e préticas incorretas), resultantes das rela¢des e dos requisitos necessarios ao
bom funcionamento da cadeia. Destaca-se que a maior parte dos pontos criticos sdo imputados as
entidades a jusante, o que se pode justificar pela complexidade acrescida das operacdes nos niveis da
CA mais préximos do consumo. No geral, verifica-se uma margem de progresso elevada no que toca
a uma gestdo de quebras sustentavel e de acordo com as diretrizes globais, especialmente para a
Greenyard LP e a Sonae MC. Constata-se que esta identificacdo corresponde ao culminar da analise
critica da aplicacdo do mapa conceptual, desde a quantificacdo ao apuramento justificado das causas

e a identificacé@o das ineficiéncias, atuando como um resumo de toda essa informagéo.

Uma vez identificados os pontos criticos na cadeia, é possivel conceber propostas para resolver ou
mitiga-los. Desta forma, sao concebidas 18 solu¢des abordando todos os pontos criticos identificados.
Conclui-se que, para tornar o processo de gestao de quebras sustentavel, é estritamente necessaria
uma mudanca de mentalidade, sendo que esta deve ocorrer ao nivel estratégico das grandes
corporag@es. Destaca-se também o papel das entidades de maior poder para implementar ou motivar,
ou mesmo alterar, a adocao de praticas sustentaveis nas restantes entidades. A curto prazo, todas as
medidas de simplificac@o dos processos que eliminem os entraves as praticas sustentaveis devem ser
apoiadas. Especificamente, deve ser efetuado um esfor¢co maior nas entidades do final da cadeia no
sentido de doar a maior parte das quebras. Na Greenyard LP, o incentivo para esta pratica € muito
elevado pois esta opgao corresponde a melhor opgao nas trés dimensdes de sustentabilidade. Para o
caso da Sonae MC, tal ndo acontece. Verifica-se que as op¢Bes menos caras sdo as que acarretam o
maior impacto ambiental e social. Assim, recomenda-se um investimento ativo e uma procura por
beneficios ndo financeiros, tal como a percecdo e opinido publica. De facto, o paradigma dos
consumidores esta a sofrer alteracdes e existe gradualmente uma maior preocupa¢ao com questdes
de sustentabilidade. Para facilitar as mudancas necessérias, conclui-se que a colaborag¢édo pode ser
um fator decisivo, na medida em que muitas das solu¢des procuram ativamente um maior nivel de

colaboragéo entre as varias entidades. Como previsto, a aplicacdo do Mapa a um contexto especifico
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possibilitou um grau de conhecimento elevado sobre as cadeias e a gestdo das quebras, 0 que permitiu
obter o resultado final de identificacdo de solu¢cBes e recomendacdes para diminuir o DA ao longo da
cadeia, partindo da colaboragdo entre entidades. Conclui-se assim que a metodologia proposta,
estando sustentada com a investigacéo cientifica na area, cumpre o objetivo definido e constitui uma
base de carater exploratério que estimula a obtencdo de informacado e a incorporacdo de entidades
presentes em varios niveis na cadeia, que se demonstra uma caracteristica relevante quando se

pretende estudar o fator colaborativo nas CA.

Apesar da presente metodologia ndo incorporar um estudo dos impactos que as solucdes propostas
teriam na diminuicéo dos niveis de DA na CA, o que seria uma mais valia, é possivel aferir uma extrema
importancia na colaboragdo entre as entidades neste contexto. Sendo a CA uma complexa rede de
relagbes estabelecidas a montante e a jusante, qualquer alteracdo de praticas requer um ajuste das
demais entidades. A incorporacao de alteragdes esta assim dependente da entidade que as impulsiona,
sendo relevante destacar que o poder relativo na cadeia pode ser um fator decisivo. Uma vez
reconhecida a importancia de minimizar o desperdicio e tornar as operacdes mais eficientes, esta deve
ser acompanhada por um esfor¢o conjunto. O papel dos retalhistas revela-se extremamente importante,
sendo que estes se devem, a todo o custo, manter atualizados e proximos das tendéncias de consumo.
Adicionalmente, devem procurar transmitir a percec¢éao privilegiada que tém sobre os consumidores para
as demais entidades a montante na cadeia, de forma mais transparente possivel. Devem também
abster-se do poder que verificam e optar por uma estratégia de melhoria transversal na cadeia. Na
hip6tese de comprometer a sustentabilidade econémica da empresa, estas devem considerar retornos
nao-financeiros (a curto prazo), tais como a opinido publica melhorada e consequente compromisso

com a marca acrescida.

Destaca-se também o papel das entidades reguladores, no sentido de minimizar as complexidades
adicionais numa gestao das quebras sustentavel. Iniciativas como o incentivo fiscal e a simplificagdo

burocratica podem ter impactos positivos e estimular as empresas a incorporar as devidas praticas.
5.1 Limitagdes

No que diz respeito ao Mapa Conceptual desenvolvido, este apresenta uma limitacdo relacionada
com a falta de métodos quantitativos para obter valores e analises menos qualitativas. Apesar do foco
se afastar do desenvolvimento de métodos numéricos e exatos ou modelos matematicos, reconhece-
se que estes, quando devidamente incorporados, podem acrescentar precisdo e objetividade ao
estudo. Assim, este mapa deve ser considerado como uma ferramenta que permite adquirir um
conhecimento consideravel sobre um determinado contexto e que estimula tanto a identificacdo de
areas de maior impacto no fenémeno do DA como a procura de sinergias ou situacdes favoraveis. A
utilizacdo desta abordagem é essencialmente de carater dindmico, o que pode levar a uma
complexidade na capacidade de previsdo dos recursos necessarios ao seu estudo. Estes podem ser

explorados de forma proporcional a motivacéo de captar o maior niUmero de perspetivas possivel.
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Adicionalmente, como foi introduzido, o acréscimo de uma atividade adicional de implementacao de
indicadores relevantes para uma posterior monitorizacdo dos niveis de DA ao longo do tempo, seria

obviamente uma mais valia para o Mapa.

No que diz respeito as limitagdes verificadas no Caso de Estudo, destacam-se alguns fatores como
a obtencédo de dados e o horizonte temporal de aplicagdo, os recursos disponiveis para o estudo e a
disponibilidade limitada das entidades corporativas. Dos fatores mencionados importa pormenorizar
apenas na vertente dos dados, interpretar o grau de confianca dos dados obtidos e identificar lacunas
de informacédo. Neste sentido, destaca-se a informacéo obtida através da Greenyard LP e da Sonae
MC, em medidas diferentes, como a informac¢&o mais ilustrativa da realidade. No caso da Greenyard
LP, os dados apresentados resultam da interpretacédo do registo informatico partilhado pela empresa
sendo, portanto, a fonte mais credivel possivel, e no caso da Sonae MC, este advém de uma partilha
de factos relativos a atual gestao de quebras. No caso da Ultima entidade, constata-se que uma analise
mais detalhada (ao nivel do produto) seria essencial para retirar conclusées acerca da distribuicdo dos
destinos. No entanto, como foi referido, a dimensao da empresa complica bastante o apuramento desse

tipo de informacéao.

No caso dos valores relativos a produgdo, destaca-se a impossibilidade de quantificagcdo
pormenorizada devido a escassez de registos (produtor de pequenas dimensdes) ou acessibilidade
limitada aos mesmos (produtor de maiores dimensdes). Reconhece-se que tal seria benéfico pois,
apesar do contacto direto com os responsaveis de producdo maximizar a probabilidade de validade
dos valores, estes ndo passam de estimativas. Estas podem compreender um certo nivel de
parcialidade ou retratar somente um curto periodo mais préximo da data em que foram fornecidas. De
um modo geral, para a informagéo obtida do nivel de producéo, acrescenta-se um fator que podera ser
o de maior relevancia. Este prende-se no facto do contacto ter sido estabelecido através da Greenyard
LP, o que pode influenciar a independéncia da investigacdo. E necessario recordar que os efeitos da
relacdo cliente-fornecedor podem implicar, como foi apurado na revisdo, um constrangimento para
revelar eventuais falhas ou fragilidades internas. Assim, existe a possibilidade de os dados

apresentarem um panorama mais ‘conveniente’ do que a realidade.
5.2 Sugestdes para estudos futuros

De acordo com algumas limitagdes identificadas, sugere-se exploracéo de métodos e desenvolvimento
de ferramentas quantitativas passiveis de incorporar em cada uma das tarefas. A titulo de exemplo,
considerando os graficos-radar, seria interessante quantificar a diferenca absoluta de um nivel para o
outro, permitindo talvez retirar informacao relevante para efetuar eventuais trade-offs. Adicionalmente,
e considerando a referida vertente exploratdria no Mapa Conceptual, surgiram algumas perspetivas de
estudo relevantes para um estudo aprofundado do setor agroalimentar. Estas 12 oportunidades de
estudo séo apresentadas na Tabela A.9 (Anexo AB6), juntamento com a motivacdo inerente e uma

sugestdo dos métodos ou hipoteses a utilizar no respetivo estudo.
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Anexos

Anexo Al - Especificacdo dos métodos utilizados para obtencéo de

informacéao por atividade

Tabela A.1 - Descrigdo das fontes utilizadas para cada um dos métodos apresentados na Tabela 3.4

Método

Descrigcdo das fontes utilizadas

M1

M2.1

M2.2

M2.3

M3

M4.1

M4.2

M5.1

M5.2

M5.3

» Reunido introdutéria - delinear o propésito e os moldes da colaboracdo das vertentes
académica e empresarial.
» Contacto préximo com a Greenyard LP, através de repetidas visitas nos periodos
marc¢o/18 - maio/18 e fevereiro/19 - abril/19:
= QOrientacdo e acompanhamento contante - funcionamento geral da Greenyard LP;
= Reunibes especificas com os departamentos de Transporte, Financeiro e
Comercial;
= Observagbes empiricas das operacdes em Armazém.
= Partilha de documentos internos.

» Greenyard LP - Descrito em M1

» Sonae MC - Videochamada e correspondéncia eletronica com o responsavel pelo
Departamento de Doacédo. Partilha de dados relativos a gestéo das quebras nas varias
lojas da Sonae MC. Visita a uma loja (Continente Amadora), acompanhado por dois
colaboradores da entidade responsével pela doacdo numa porcéo de lojas da Sonae MC
- Phenix, para observar a totalidade do processo de doacéo.

» Produtor Pegdes - Visita ao local de produgdo e instalacbes de tratamento,
acompanhado por colaboradores da Greenyard LP. Reunido presencial e
correspondéncia eletrénica. Estimativas obtidas pelo préprio produtor.

» Produtor Comporta - Visita ao centro de Processamento em Almeirim, acompanhado por
colaboradores da Greenyard LP. Observacdo empirica das operagdes no centro.
Reunido presencial com o responsavel pela producdo para obter as estimativas.

Partilha de registo informéatico com informacdes de aquisicdo, venda e tratamento de
quebras (volume, fornecedor, cliente e destinos). - Manipulagéo através do Excel para obter
as distribuicdes dos destinos de quebra no maior intervalo possivel.

Descrito em M2.1

» Greenyard LP - Apurado gradualmente;
» Restantes entidades - Apurado em simultaneo com M2.1;

Utilizagdo maioritaria da Hiearquia DQR como documento de referéncia; Utilizacdo de

literatura cientifica e de documentos das entidades/organizagdes mais preponderantes no

contexto do DA, tais como FUSIONS, FLW Protocol, Champions 12.3 FAO, WRI, Consumer

Goods Forum, ReFresh, The Sustainability Consortium, entre outras.

» Resultante maioritariamente da observagcdo empirica e posterior discussao no contexto
empresarial ou académico

» Recolha de informacdo no local - e.g. Entrevistas informais aos colaboradores e
responsaveis de seccao da loja Sonae MC e da Phenix;

Descrito em M4.1.

Parametros qualitativos estimados com base na investigagéo cientifica e na discussédo com
a orientacdo académica.

Informacdo apurada do contacto constante com a Greenyard LP. Consideracdo das
limitacdes e dificuldades expressadas pelos representantes das entidades.
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Anexo A2 - Poder relativo das entidades diretas

Tabela A.2 - Caraterizacao dos fatores relativos ao poder relativo para cada entidade

Greenyard LP Cenouras

(tipo B - importador/
comercializador

A - Sonae MC

B- Produtor Comporta

C- Produtor Pegdes

Dois armazéns e frota fixa de cerca de 70

Recursos disponiveis p ;
P veiculos pesados dedicados

Vasta rede de lojas,
infraestruturas (entrepostos e
centros de distribuicéo) e frota

elevada: Maior estrutura de
retalho nacional

Varios recursos agricolas e
Centro de processamento.
Area de producao: 490 Ha

Equipamentos
agricolas basicos,
infraestrutura bastante
reduzida (pequeno
armazém). Area de
producao: 15 Ha.

Intermédio

Elevado

Intermédio

Reduzido

1,1 % (27° lugar — Operador Logistico em

1
Quota de Mercado Portugal)

A - 1/3 dos produtos absorvidos pela Sonae MC,
existéncia de outros clientes com menor
absorcao;

B / C - Existéncia de dois produtores alternativos
para 0 mesmo produto;

Alternativas disponiveis

19,8% (Lider — Retalho
alimentar em Portugal)

Necessario mais
informacgéo. Estima-se:
c2 - ~500 fornecedores de FV,
menos para bioldgico

Aprox. 18%°% (maior produtor
biolégico em Portugal)

Varias alternativas de
escoamento — elevado peso
da exportacéo

Aprox. 0%

Producao exclusiva a
Greenyard LP - Venda
preferencial.

B - Intermédia - para garantir o fornecimento de
cenouras)
C - Reduzida

Reduzida

Reduzida

Muito elevada

A - Menor
B - Menor
E - Maior

Margem/Poder
Negocial®

Elevada - capacidade de obter
0S menores precos de
aquisicao

Elevada — precos dificilmente
negociaveis para a quantidade
comercializada

Baixa

Beneficios:
A - Capacidade de escoar produtos
B - Precos de aquisi¢cao superiores
C - Compromisso e precos de aquisi¢ao inferiores

Maior beneficio estimado (nos
precos de aquisi¢éo)

Beneficio depende da
comparagao dos precos de
venda para Greenyard com a
exportagao - info ndo obtida

Greenyard LP como um
bom veiculo de escoar
a producao para a
grande distribuicao

Exigéncias a montante e ndo a jusante:
B - (indefinido)
C - Assegurar a produgéo, fixagdo do prego

Exigéncias?

Maiores exigéncias na cadeia:
janelas de entrega e padrdes
de qualidade elevados

(indefinido)

Nao existentes

B - Reduzida
C- Intermédia (a montante)

Elevada

Elevada (na producgéo)
Bastante reduzida (na
restante cadeia)

Reduzida
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Tabela A.2 (continuacao) - Caraterizacao dos fatores relativos ao poder relativo para cada entidade

Politica de Rejei¢ao?

Responsabilidades e
atividades atribuidas®*#

Reduc¢éo de Margens

Peso dos custos das
atividades atribuidas

Restrita: Condicionada pelos padrdes impostos a

. Restrita
jusante

N&o aplicavel - producéo.

No geral, transporte, armazenamento e
consolidacdo de encomendas. Especificamente
por entidade:

A - Distribuicao inbound para loja ou entreposto;
Retorno de produtos rejeitados.

B - Transporte outbound
C- Transporte outbound e embalamento

Rececdo de encomendas e
controlo de qualidade.
Distribui¢éo para lojas (em
alguns casos) Atividades
inerentes & operacdo de
retalho.

Producao, tratamento e
embalamento dos produtos
guando aplicavel.
Garantir os padrdes de
produgéo bioldgica

Andlise ndo efetuada por falta de partilha de informacao financeira

Andlise ndo efetuada por falta de partilha de informacao financeira

Nao aplicavel -
produgéo.

Producéo e tratamento
primario.
Garantir os padrdes de
producéo biolégica

Elevado (as entidades a
montante tendem a adaptar-se
a esta entidade)

B - Intermédio/reduzido

C - Intermédio Intermédio

Reduzido

1Deve ser referente a atividade em causa, mas podera ser complicado de obter. Devem ser estimados estes valores.
2Exigencias efetuadas pelas entidades para a cadeia onde se inserem.

3Relativo a relacéo direta com as entidades. Nestas entidades, existem 5 relagdes diretas estabelecidas com a Greenyard LP. Neste sentido nos fatores identificados, os
indicadores dizem respeito a essas relacdes.
4Principais atividades que possam ser mais complexas ou ndo usuais para o nivel da CA em que as entidades estdo inseridas. Correspondem as atividades exercidas pela
respetiva atividade, em funcéo do da relacéo estabelecida com a Greenyard LP. Para a Greenyard LP, especifica-se as atividades acordadas com a 5 entidades distintas.
SRelativo as diferentes cadeias possiveis para cada entidade.
6valor retirado do quociente entre a area de producéo bioldgica pertencente a entidade (490 Ha) em relagéo a area de producéo bioldgica de horticultura em Portugal para o
ano de 2017 (2707 Ha). Deve-se considerar este valor para no¢des de grandeza e ndo para uma analise precisa do mercado. Retirado de (DGADR, 2017)
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Anexo A3 - Subtarefa T2.1.4: Caracterizagcao do processo de gestao

de quebras

Tabela A.3 - Caracterizac@o do processo de gestdo de quebras por entidade

Greenyard LP -Figura 4.7

Considerando como venda prioritaria de um dos produtos para a Sonae MC, um produto que ndo se
encontre nos padrées de qualidade estabelecidos pelo retalhista corresponde entdo a uma quebra para

A essa cadeia, pois ndo podera prosseguir o decurso prioritario na cadeia. Assim sendo, é necessario
averiguar se ainda se encontra em padrdes alternativos de qualidade, podendo assim ser encaminhado
para outro cliente.

A entidade, legalmente identificada como IPSS, é notificada, geralmente através de um contacto telefénico,
da existéncia de produtos disponiveis para recolha, preferencialmente numa janela de 2 dias desde o
B contacto. Neste periodo, os produtos encontram-se armazenados em zona refrigerada no armazém da
Greenyard LP, em Riachos. Aquando a recolha, é emitido um recibo donativo, onde é especificado a
qguantidade e a valorizagéo financeira dos produtos a doar. Atualmente, a Greenyard LP mantém uma
relagdo com vérias entidades de cariz social, que se encontram na regido do armazém de Riachos.

c Os produtos séo disponibilizados aos colaboradores da Greenyard LP, sendo colocados em zonas comuns
(e.g. refeitorio) para recolha livre no proprio dia em que se da a quebra.

A Componatura, uma entidade que procede a gestao de residuos biodegradaveis, recolhe os produtos no
armazém da Greenyard LP, em Riachos. A entidade indireta estd capacitada para operacdes de digestao
anaerobica ou compostagem, sendo que a preferéncia por um dos métodos se prende com diversas

D Questdes como os valores nutricionais, as componentes energéticas e a composicdo dos produtos. A
operagdo de recolha tem uma periodicidade quinzenal, onde se verifica uma conjugagdo das quebras
referentes as cadeias abordadas no Caso de Estudo com produtos que também se encontram no armazém
devido a atividade de operador logistico da Greenyard LP. Uma vez recolhidas, as cenouras sao
encaminhadas para compostagem devido a reduzida componente energética do vegetal.

Sonae MC - Figura 4.8

Apesar de ndo ser a entidade que fica na posse dos produtos destinados a doagéo externa, considera-se

E bastante relevante incorpora-la no esquema pois esta atua como intermediaria entre a Sonae MC e as
IPSS. E responsavel pela agilizacéo do processo de doacfo externa, sendo fundamental em tarefas como
a manutencao das rela¢des estabelecidas e a sensibilizag&o e formag&o dos colabores para a doacéo.

De acordo com as diretrizes do projeto ‘“Transformar.te’ (ver secgéo 4.1.2), a Sonae MC esta atualmente no
processo de implementagdo da pratica de doacgao produtos ainda aptos do consumo para a totalidade das
lojas abordadas, sendo que atualmente nem todas o fazem. Nas lojas em que existe esta opcao, processa-
se genericamente da seguinte maneira:

1. Detecdo de um produto (ou varios) fora dos padrées de qualidade estabelecidos, por parte do
colaborador de loja;
Pesagem e etiquetagem dos produtos;
Armazenamento temporario refrigerado;
Consolidacao dos produtos (paletes, caixas, em funcdo da dimenséao);
Registo dos produtos no sistema informatico, recorrendo a um PDA (‘Personal Digitant Assistant’,
um dispositivo eletrénico geralmente utilizado em operagdes de armazém). Consta neste registo
a especificacdo do tipo de destino e da entidade a recolher;

6. Recolha dos produtos na loja, por parte da IPSS.
Pode, no entanto, haver algumas distingées no processo, em fungéo da loja. Como referido, este processo
é coordenado pela Phenix, que devera planear o agendamento semanal das entregas (horarios de recolha
para as diferentes IPSS) e a distribuicdo das quantidades (na situacdo em que existem duas entidades a
recolher no mesmo dia).

arwnN

No caso das lojas, o processo € o mesmo do que a fase inicial do processo para a doagdo externa, sendo

G que, apos o registo no sistema informatico (atribuindo um diferente destino), o produto &€ encaminhado para
a area social dos colaboradores, estando estes disponiveis para recolha livre. No caso dos entrepostos,
esta possibilidade também existe, sendo o processo semelhante as lojas.
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Tabela A.3 (continuagédo) - Caracterizagao do processo de gestdo de quebras por entidade

No caso da revalorizagdo, é necessario fazer novamente referéncia ao projeto ‘Transformar.te’,
apresentado no capitulo 4, pois € através do processamento de alguns produtos que a Sonae introduz
novos produtos de mercado, apresentando uma alternativa preferencial na Hierarquia DQR. Esta iniciativa
esta associada a 7 produtos distintos, onde se inclui um bolo feito a partir de Banana e outros 6
doces/chutneys.

No caso dos doces e os chutneys, onde é utilizada a cenoura, surge uma entidade adicional, a Casa Fresca,
localizada na Guarda, que se encarrega da recolha dos varios produtos em 4 lojas distintas da regido, da
transformacéo e entrega no entreposto da Maia.

Todos os destinos referentes a digestdo anaerébica, compostagem e aterro, ficam a cargo do SGRU local.
Neste tipo de quebra, € necessario fazer uma distincdo entre as lojas que efetuam uma separacéo dos
residuos organicos e as que ndo a efetuam. No primeiro caso, os produtos tratados como residuos
orgéanicos séo recolhidos pelas diferentes entidades locais, onde se destaca a ValorSul para os residuos
da regido centro e a Lipor para a regido do Porto, que se encarregam de decidir como valorizar/transformar
esses residuos, optando maioritariamente pela digestdo anaerébica ou compostagem, de forma analoga a
Componatura para o caso da Greenyard LP.

No segundo caso, estes residuos, sdo também recolhidos, agora indiferenciadamente, e é da inteira
responsabilidade/vontade da entidade (bastante dependente dos recursos e infraestruturas disponiveis
para o tratamento dos residuos) de os separar e proceder a tratamentos adicionais ou encaminha-los para
aterro, sendo este o procedimento mais comum. De qualquer das formas, em ambos o0s casos, a gestédo de
residuos é auténoma, assim que os SGRU procedem a recolha.

Produtor Comporta - Figura 4.9

A triagem dos produtos referentes a quebras é efetuada, como foi referido no capitulo 4 (Ver seccéo 4.2.1),
no centro de processamento em Almeirim. Para tal, s@o partilhados os padrées de qualidade definidos pela
Sonae MC aos operadores que efetuam essa escolha manual. (Nota: para este produtor, considera-se que
os padrdes de exigéncia definidos pela Sonae MC sao semelhantes aos restantes clientes retalhistas, pelo
gue se assume este mercado de retalho como o mercado preferencial, o que implica a ndo existéncia de
quebras que se destinem ao mercado de retalho).

Assim, todos os produtos fora dos padrées de retalho, mas dentro dos padrées de consumo, séo
encaminhados para revalorizacdo através de processamento adicional. Este destino diz respeito a uma
industria transformadora, que utilizara as cenouras como matéria prima para a concec¢ao de outros produtos
alimentares, entre os quais se distinguem as industrias dos sumos ou sopas.

Por outro lado, os produtos fora dos padrdes de consumos sdo comercializados para alimentagdo animal.
Assim, sdo maioritariamente absorvidos pela industria pecuéria local, que se encarregara da recolha no
centro de processamento de Almeirim, apds terem sido filtradas no processo de lavagem e triagem.

Produtor Pegbes - Figura 4.9

No caso do pequeno produtor, surge um destino adicional no tratamento das quebras. Sendo produtor
exclusivo da Greenyard LP, este encaminha toda a producdo que se encontra nos padrdes definidos pela
Sonae MC (transmitidos por intermédio da Greenyard LP). No entanto, pode existir uma porcéo da producao
que ndo se encontre nesses padrdes, mas que encontre apta para consumo. Nesses casos, 0 produtor
encarrega-se de procurar comercializa-la através de mercados secundarios. Especificamente, estes
correspondem a mercados locais de produtos bioldgicos que implicam o transporte e exposi¢cdo dos
produtos, tarefas a serem conjugadas com a tarefa de producéo.

De forma andloga ao produtor da regido da Comporta, este produtor escoa todos os produtos fora dos
padrdes de consumo para a alimentacéo animal. Como foi referido, este produtor insere-se hum grupo de
4 agricultores locais, sendo precisamente uma dessas entidades, cuja atividade incide na indUstria
pecudria, que absorve estes produtos. Para tal, este Gltimo deve deslocar-se a zona de produgéo para
recolha dos produtos, ap6s um contacto que informa a disponibilidade de recolha, e quantidade assocada.
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Anexo A4 - Caracterizacao dos destinos das quebras em funcéo dos parametros definidos na sec¢éo 3.3.2

Tabela A.4 - Greenyard LP: Caracterizagéo dos destinos das quebras

Dimenséo e - ~ . .
Mercado Secundario Doacgéo externa Doacgéo interna Compostagem
componentes
Econdmica
Custos
Rejeicéo Inexistente Inexistente Inexistente Valor pago a entidade (Custo por

Oportunidade

Pouco relevante

Total - Venda néo realizada
Reduzidos (armazenamento

Total - Venda nao realizada

guantidade e custo de transporte)
Total - Venda néo realizada
Reduzidos (armazenamento

Tratamento Inexistente - Inexistente o
temporario) temporario)
Receitas
Beneficios fiscais Recuperacdo do valor do IVA - Deducdo do valor Inexistentes Inexistente
IVA na venda IRC - gastos dedutiveis do exercicio
o Proximo ou igual ao valor . . .
Comercializagéo ideal Inexistente Inexistente Inexistente

Total Econémico

Ambiental
Social

Erradicar a Fome

. Representa uma receita de

comercializagéo

N&o é um residuo, ou seja,
preferencial

Representa um custo de
oportunidade total, mas existe um
beneficio fiscal

Preferencial

Representa um custo de
oportunidade total, sem beneficios

Preferencial

Limitado, apenas se os

Representam a opgdo mais
dispendiosa para a Greenyard LP

Maior impacto negativo

(pobreza) N&o contribui Contribui colaboradores se encontrarem em N&o contribui
p estado precario
Impacto na
comunidade local
Estimulo Desenvolvimento de . . Origina um produto agricola com
P . Inexistente Inexistente 9 P 9
econémico alternativas de escoamento valor no mercado
Reduzido, impacta somente os Reduzido (produto alcanca um
Alcance N&o aplicavel Muito elevado colaboradores e o respetivo P ¢
. mercado local)
agregado alimentar
Cumprimento de . . . A . .
P Sim Sim - Elevada importancia Sim Sim

Normas

Total Social

Natural

Bastante positiva
Preferencial

Positiva

Neutra
Reduzida
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Tabela A.5 - Sonae MC: Caracterizacao dos destinos das quebras

Dimenséo e ~ ~ Revalorizagéo 1
Doacéao externa Doacéo interna Compostagem Aterro
componentes (processamento)
Econdmica
Custos
Produtos
Valor pago as entidades que Pagamento do transporte reggggﬁié);?s
Rejeicéo Inexistente Inexistente realizam parte da game 0 fransp |
transformacao dos produtos requisitado a entidade geralmente sem
custos
acrescidos
Calcular a margem associada gﬁt?ﬁgggsdggglgr(\?:?goligr?:\
~ a transformagao: Preco original N :
Oportunidade Total - Venda néo realizada Tzl - \{enda nao de venda - custo de refer_eqte as iEiElis dle . Inexistentes
realizada processamento + preco de comercializagao) ao potencial
venda do novo produto preco de venda dos produtos na
P superficie de retalho.
Requer mao de obra dos Custo elevados associados a
colaboradores e logistica: No bolo ‘Panana’ Consideraveis (Aos custos de Inexistentes:

armazenamento intermédio.

Requer mao de obra

existem muitas fases de

separacao, associados a mao-de-

deposito para

Tratamento . ; ;
Custo com a entidade externa dos colaboradores transporte entre lojas e obra, acrescenta-se 0 posterior recolha
gue gere o processo de entrepostos, 0 que torna o armazenamento temporario) externa
doacéo. processo dispendioso.
Receitas
. IVA - Deducéo do valor =

EENEEIRE IRC - astos%edutiveis do Inexistentes RPBUFEIEEE 0D Va8 Vi Inexistente Inexistente
fiscais 9 P na venda do novo produto

exercicio

Nas situacBes em que existe
. separacao de residuos (84 lojas)
o . . Existente - Revenda dos novos . P .

Comercializagédo Inexistente Inexistente as entidades que os reaproveitam Inexistente

Representa um custo de

produtos

pagam um valor pela separacéo,
guando retiram valor dos

O custo da mao-de-obra

produtos.

oportunidade total, mas existe
um beneficio fiscal.
Acrescenta-se o custo da mao-
de-obra e o custo de
outsourcing do planeamento.
Estima-se que o custo seja
ligeiramente inferior & doagao
externa.

Representa um custo
de oportunidade total,
sem beneficios
econémicos. Em
termos de custos,
posiciona-se na
penultima posicao.

Apesar das receitas na
revenda, o custo associado ao
processo de transformacdo em
novos produtos tem um custo

elevado, o que resulta no
destino das quebras mais
Custoso.

associada e o valor pago as
entidades pelo transporte é
contraposto pelo valor obtido das

A combingéo
dos factores faz
com que este
destino seja o
menos custoso.

Total Econdmico

SGRU que efetuam o
reaproveitamento, o que faz com
gue estes sejam o 2° destino
menos custoso.
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Tabela A.5 (continuacéo) - Sonae MC: Caracterizagao dos destinos das quebras

Maior impacto

Ambiental Preferencial Preferencial pesEi
Social
Erradicar a Fome Contribui Limitado _(ver tabela Nao contribui Nao contribui Nao contribui
(pobreza) acima)
Impacto na
comunidade local
Estimulo Inexistente Inexistente Sim, cria valor através de Origina um produto agricola N30 origina valor
econdémico entidades terceiras com valor no mercado 9
Alcance Muito elevado Elevado Reduzido N"’.‘O se aplica
diretamente
Cumprimento de Sim - Elevada importancia Sim Sim Sim Sim
Normas
Opinido geral Bastante positiva Positiva Neutra Muito negativa

Total Social

Preferencial Reduzido (42 opcao) Ultima opg&o
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Tabela A.6 - Produtor Comporta (esquerda) e Produtor Pegdes (direita): Caracterizagdo dos destinos das quebras

Produtor Comporta

Produtor Pegdes

Dimenséo e Revalorizagéo . . . L . ~ .
Alimentac&o animal Mercado secundario Alimentacgao animal
componentes (processamento)
Econdmica
Custos
Rejeicdo Inexistentes Inexistentes Inexistentes Inexistentes

Diferenca entre o valor
original de venda e o
valor de venda para

alimentacao animal

Diferenca entre o valor original
de venda e o valor de venda
para a ind. transformadora

Oportunidade

Dificilmente quantificavel devido a

variabilidade Perda monetaria total

Bastante semelhante, podendo haver um maior cuidado

Custos associados a preparacéo dos
produtos, ao transporte e a

Tratamento no tratamento para a revalorizacdo. No entanto, necessidade de presenca de um Inexistente
considera-se essa distingao nula vendedor (na maioria dos casos, 0
préprio produtor) no mercado
Receitas
Beneficios fiscais Inexistentes Inexistentes Recuperagéo do valor do IVA na venda Inexistentes

Valor de venda elevado em
comparagdo com a
alimentacao animal

Valor de venda

Comercializacao .
¢ reduzido

N&o existe valor monetario retirado da
transagdo. Podera haver, no entanto,
algumas trocas que favorecem o

Valor de venda instavel - Pode ser
superior ou inferior ao valor de venda
na cadeia preferencial.

produtor, mas dificilmente guantificaveis.

Total Econdmico | Preferencial Secundario Preferencial Secundaria
g Preferencial (produto utilizado A . o
Ambiental l para o mesmo fim) Secundario Preferencial Secundario
Social
Erradicar a Fome ~ ~ ~ ~
(pobreza) N&o N&o N&o N&o
Impacto na
comunidade local
ESt'm,UIQ Sim Sim Sim Limitado
econémico
Alargado (produtos resultantes
Alcance distribuidos para um vasto Local N&o aplicavel Bastante reduzido
mercado)
Cumprimento  de Sim Sim Sim Sim
Normas
Positiva Neutra

Opinido geral Positiva Neutra
Total Social | Preferencial Secundario

Preferencial Secundaria
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Anexo A5 - Solucdes e Recomendagbes Propostas

Tabela A.7 - Descrigdo das solucdes e recomendacdes propostas e respetivos pontos criticos abordados

Solucéo e recomendacéo

PC

S1

S2

S3

S4

S5

S6

S7

S8

S9

Aproveitamento de canais existentes: Possibilitar o pequeno produtor de Pegdes de obter um
retorno financeiro com as quebras, consolidando o volume se possivel com as vendas para
processamento, absorvidas pela industria transformadora do produtor da Comporta. Para este Ultimo,
a vantagem prende-se com uma maior quantidade/estabilidade de escoamento e consequentemente
maior poder negocial. O estabelecimento desta rela¢éo implica a envolvéncia da Greenyard LP como
intermediaria e eventual facilitadora logistica. Assim, esta solucéo depende do grau de envolvéncia e
compromisso que se verifica entre a Greenyard LP e o produtor de Pegdes.

Digitalizac&o de encargos: Caderno de campo digital - APP, facilita o processo de informatizagdo e
partilha informac&o diretamente com as entidades interessadas.

Adaptacao dos padrdes de qualidade: Uma das ineficiéncias identificadas no processo de producéo,
advém precisamente da interagao estabelecida dos produtores com as entidades a jusante. Constata-
se que os padrBes de qualidade exigidos aos produtores s@o bastante elevados, o que implica que
uma grande porcdo da producdo corresponda a uma quebra. Este fenomeno é especialmente
impactante na producdo biolégica, devido as limitagdes que se verificam, em comparagdo com a
producdo convencional, para manipular a produ¢do em fungéo dos requisitos pretendidos. Ora, esta
limitacdo deveria ser acompanhada por um decréscimo nos padrdes de qualidade exigidos aos
produtores bioldgicos. Tal ndo se verifica: as fichas técnicas dos retalhistas pouco diferem entre a
produgédo convencional e biolégica.

A solucéo consiste em conhecer a realidade do processo produtivo biolégico e adaptar os requisitos
impostos a essa mesma realidade - permitir a venda de produtos com caracteristicas estéticas
irregulares. Esta solucdo deve passar por um estudo exaustivo ao consumidor, que permita aferir que
0 consumidor que procura produtos bioldgicos é distinto do que grupo que procura o convencional (e.g.
a existéncia destas caracteristicas no consumidor é comprovada pela atividade de iniciativas como a
‘Fruta Feia’). Assim, sugere-se que os parametros acompanhem os requisitos dos diferentes grupos
de consumidores, com o risco de aparecimento de alternativas de fornecimento direto aos
consumidores (como é o caso da crescente procura por mercados de produgdo biolégica e pela
atividade de preparacéo e entrega de cabazes diretamente do produtor ao consumidor).

Enfase no compromisso: Sendo uma causa de DA, esta ineficiéncia (ver ponto critico 5) deve ser
colmatada com uma politica de aquisicdo de produtos aos fornecedores devidamente planeada,
sustentada em valores histoéricos e adaptada as necessidades dos clientes. Recomenda-se a procura
de compromissos estaveis de quantidades comercializadas. Nas situacdes onde impera um
desequilibrio do poder relativo, como € o caso entre e a Greenyard LP e a Sonae MC, esta Ultima tem
uma responsabilidade elevada para assegurar uma sensacéo de estabilidade nas entidades com quem
se relaciona.

Gestdo de inventario orientada para a doagao: Melhoria do sistema de gestdo de inventario -
Incorporar a possibilidade de acompanhar o estado dos produtos e produzir alertas para minimizar a
permanéncia do produto no armazém. Solugcdo concreta para a Greenyard LP - Definicdo dos
intervalos temporais: Periodo de consumo, Janela maxima de venda, janela para doacéo e janela para
consumo na entidade IPSS (ver Figura A.1).

Incentivos ficais na doagao: Expandir os beneficios a todas as entidades de cariz social (para além
das identificadas legalmente como IPSS) para facilitar 0 processo e aumentar as op¢des de doacgéo.
Este tipo de medida foi também considerada por (Cristobal et al., 2017).

Aplicagdo das diretrizes globais: Priorizar ativamente a aplicacdo da diretiva estabelecida no
contexto europeu. Para tal, deve-se procurar prevenir uma quebra, e caso seja inevitavel, focar os
esfor¢cos na sua reutilizacdo (grande foco na doagédo). Especificamente para a Greenyard LP, a
aplicacdo da Hierarquia DQR é também suportada por um incentivo na dimens&o economica.

Evitar o encaminhamento para aterro: Evitar esta op¢cdo mesmo que se incorra em encargos
financeiros superiores: implementar a separacéo de residuos para, no minimo, poder optar por opgdes
de reciclagem ou valorizag&o energética, tais como a compostagem ou producéo de biogas. Aplica-se
especificamente para a Sonae MC.

Transporte autbnomo para doagado externa: Greenyard LP - Efetuar o transporte diretamente para
as entidades de doacéo, evitando o tempo de espera e podendo aceder inclusivamente a outras
instituicdes fisicamente mais distantes.

N
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11
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S10

S11

S12

S13

S14

S15

S16

S17

Tabela A.7 (continuagéo) - Descrigéo das solugdes e recomendagfes propostas e respetivos pontos criticos abordados

Plataformas digitais para a doacgao: Para facilitar o encontro entre doador e recetor, participar em
plataformas intermediarias (exemplo da ‘Dar e Receber’).

Apoio na producéo: Devido a dimensado e aos recursos do Produtor de Pegdes, constata-se que
ambas as entidades beneficiariam bastante de uma maior entreajuda e apoio na fase produtiva.
Otimizacdo dos locais de rececdo de encomenda: Controlo de qualidade - A ineficiéncia
apresentada anteriormente, resultante da interacdo da Greenyard LP e da Sonae MC, resulta, como
se viu no capitulo anterior do acréscimo verificado no poder relativo da Sonae MC. Enquanto entidade
‘dominante’, esta deve abster-se de exercer deliberadamente o poder sobre as restantes entidades.
De facto, He et al. (2013) comprovam que uma disponibilidade para se retrair de usar o poder
excessivamente sobre as entidades com o intuito de fortalecer a relagdo cria uma sensacdo de
igualdade na cadeia estimulando a vontade de partilha de ideias e conhecimento. Assim, quando o
poder é voluntariamente controlado, o impacto na performance da CA pode ser significativamente
melhorado. Considerando isto, a solu¢do para este caso pode passar por encontrar adaptar os
procedimentos a conveniéncia para ambas as entidades, possibilitando que a Greenyard LP tenha
oportunidade de gerir os produtos rejeitados internamente. Sugere-se que se priorize as entregas em
entreposto, situac@o essa em que existem condi¢cBes para efetuar o controlo de qualidade na altura da
rececdo, possibilitando assim um retorno imediato.

Sensibilizagdo: Da investigacdo de Diaz-Ruiz et al. (2019), resulta que quatro das seis medidas de
maior eficacia identificadas estdo relacionadas com a educacdo ao consumidor, que deve
inclusivamente comecgar ao nivel escolar. Assim, sendo uma das causas das quebras o
comportamento do consumidor no processo de sele¢do, que se manifesta sobretudo através de um
manuseamento descuidado, recomenda-se um esfor¢co para sensibilizacdo que passe por ilustrar o
impacto das praticas incorretas e sugerir novas praticas aceitaveis. O conceito de formacgéo deve
estender-se de forma analoga ao vasto conjunto de colaboradores para evitar comportamentos
inadequados associados ao aproveitamento da doagdo interna.

Considerar o retorno nao-financeiro do investimento em opg¢des sustentaveis: Esta ineficiéncia
torna inevitavelmente os destinos desfavoraveis em termos ambientais e sociais nas op¢des mais
apelativas no que diz respeito a sustentabilidade econdémica do negdcio. No entanto, deve-se contrair
esta tendéncia, sendo que esta motivacao deve partir dos mais altos niveis de gestdo das grandes
corporacdes. Atualmente, tém-se verificado uma maior preocupacéo por parte dos consumidores para
as questdes de sustentabilidade e, por essa razdo, um maior investimento em praticas ambiental e
socialmente corretas pode trazer um retorno inesperado representado por elevados niveis de
satisfacdo e compromisso por parte dos consumidores.

Padronizacdo, formacéo e proximidade: Para as doac¢des em loja, verifica-se uma necessidade em
padronizar préticas e formar os colaboradores, sendo que para isso se destaca o papel da Phenix
enquanto entidade externa coordenadora. Para disseminar as praticas e suscitar a motivagdo inerente
dos colaboradores para se envolverem no processo de doacdo externa, recomenda-se que esta
motivacdo esteja incumbida transversalmente nos valores da entidade. Iniciativas como o projeto
‘Transformar.te’ sdo interessantes e necessitam de ser universalmente reconhecidas como prioritarias
por parte dos colaboradores. No que diz respeito a falta de recursos imprescindiveis para o processo
de separacgédo e preparacgdo das quebras para as entidades de recursos, que ocorre principalmente em
lojas de menores dimensdes, esta ineficiéncia pode ser mitigada através de uma maior proximidade
com as IPSS. Prevé-se um beneficio matuo numa colaboracdo proxima: para a Sonae MC é
possibilitada a doagéo externa isenta de um peso elevado na ocupacgéo dos recursos; para a entidades,
possibilita-se um maior envolvimento no processo e consequente aproveitamento eficiente das
quebras das superficies de retalho para fins sociais.

Otimizacdo para doacdo externa: Este processo requer uma mudanca de praticas, devendo ser
otimizado para facilitar a inscrigdo simplificada de novas entidades na base de dados. Este trabalho
pode inclusivamente ser incorporado pela Phenix. A um nivel macroscépico (i.e. nacional), esta
recomendacédo beneficiaria bastante se acompanhada pela recomendacéo 6.

A um nivel microscopico (i.e. especifico a cada loja), recomenda-se um planeamento rigoroso, uma
atribuicdo de responsabilidades especifica ao processo de doacdo, e inclusivamente uma
incorporacdo desta tarefa na descricdo do trabalho dos colaboradores. Esta tarefa ndo deve ser
considerada como arbitraria ou extraordinaria, mas sim como uma tarefa igualmente necesséria para
o normal funcionamento das superficies de retalho.

Foco na CA global em detrimento do foco individual: No seguimento da solucdo 5, enquadra-se
neste grupo, a imposicao de janelas de entrega exigentes. Também aqui a entidade de maior poder
se deve abster de o usar deliberadamente. Neste sentido recomenda-se uma comunicacao eficiente e
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8

12
(18)

15

13

14
17

16
17
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S18

um cuidado com as restricdes impostas a montante. Estas podem implicar atividades/operacdes
adicionais desnecessarias que tornam a performance da CA num todo inferior. Neste caso concreto,
seria necessario perceber se a razdo que leva a uma restricdo temporal exigente € suficientemente
relevante para adicionar uma complexidade consideravel para a entidade anterior.

Prevencédo do DA holistica: Evitar sempre que possivel que as quebras acabem eventualmente por
ser absorvidas pelas SGRU locais, onde evoluem para DA. A importancia da entidade de maior poder
relativo na CA para o fenémeno do DA pode ser decisiva no sentido em que estimula o cumprimento
de diretivas e esforgos sociais nas entidades a montante. Para além disso, considerando a dimensao
das entidades de retalho, o impacto global é bastante elevado.

Um grupo de especialistas identificou como medida preventiva de eficacia relevante, a implementacéo
obrigatdria de praticas de doacéo para os retalhistas (Diaz-Ruiz et al., 2019). Adicionalmente, sao
reconhecidos mecanismos que possibilitam a externalizagdo do DA para outras entidades na cadeia,
tais como a triagem exigente ou a utilizagdo de campanhas promocionais que incitam a compra
impulsiva e consequente degeneracdo em DA na por¢cdo de consumo (Pires, 2018). Tais
comportamentos devem ser evitados em detrimento do estimulo de parcerias e partilha de
conhecimento na CA.

20

Decomposicéo dos intervalos de tempo
4 2

e——————

1

Descricao
Periodo em que o produto se encontra apto para consumo. Definido por um especialista com base
4 em valores histéricos, caso se mantenham as condi¢des de armazenamento (e.g. temperatura).
Recomenda-se uma constante atualizagcdo do periodo, sempre que se alterem as condigdes.
2 Periodo maximo para o qual o produto estara na IPSS, onde devera ocorrera doagéo

Periodo maximo definido para a recolha dos produtos por parte da IPSS

4 Resulta o intervalo maximo para venda, correspondendo ao periodoem que se deve alocar a venda

Figura A.1 - Esquematizacao e descricao da solugéo S5
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Tabela A.8 - Caracterizacao das solugfes e recomendacdes nos parametros definidos na secgéo 3.5

) Aplicabilidade ) .
# Foco Tipo - - Entidades Envolvidas
Mudancas Facilidade Horizonte
Simples/intermédia - Requer
Coordenacéo da recolha no Produtor em . ples/ q Curto-prazo, Greenyard LP, Produtor
. o ~ interesse por parte do Produtor da . ~
S2 Residuo Revalorizagéo Pegbes com a entrega no Centro de apenas sujeito a Pegbes e Produtor
L Comporta em vender produtos de =
Processamento em Almeirim ) . aprovacéo Comporta
origem distinta
o Produtores (Outra:
Performance Adocéo de ferramentas digitais por parte dos . od .e ( s
S3 - L - o Simples Curto-prazo entidades
(Comunicacéo) produtores (Pegfes em especifico) -
indiretamente)
Implica um estudo do consumidor e da Médio-prazo
realidade da producgdo. Acarreta uma alteragao (longo-prazo Sonae MC e Produgédo
S4 Quebra Prevencao na mentalidade de aquisi¢do de produtos. Complexidade consideravel pode implicar um (Greenyard LP por
Alterag@es ditadas pelo departamento de aumento elevado intermédio)
qualidade da Sonae MC de alternativas)
Al G a0 I ; L o LP
s7 Quebra Prevencéo tere.lgoes.n.a. estratégia de p anegmento, Intermédia Médio-prazo Greenyard LP e Sonae
Disponibilidade para compromisso MC
Reutilizaca Inexisten n ma ferramen r . . reenyard LP a
s9 Residuo eut rju;ao existentes, ap~e as uma ferramenta para Simples Imediato Greenyard LP (gestao
(doacéo) gestdo das quebras de vendas)
. Reutilizacdo . . ~ . . S
S10 Residuo Gl Alterac8es nos estatutos fiscais da doagdo Complexo Médio-prazo Entidades legislativas
L. L Mudanca estratégica e incorporacao real de L Médio e longo,
Varios niveis ¢ - 9 L porag - Intermédio (Greenyard LP) ~ 9
Quebra e . . preocupacdes sustentaveis nas atividades. - em funcéo da . .
S11 . da Hierarquia . . ~ Complexo - Requer alteragdes na . Totalidade da cadeia
Residuo Mudancas nas atuais praticas de gestéo de ~ entidade a
DQR gestdo de topo .
quebras considerar
Complexo - para além das
Reciclagem e Mudancas significativas na implementacéo da mudancas internas implica a
L - . . . ~ Sonae MC (rede de
S12 DA valorizacao separacao na totalidade das lojas da rede capacidade de absor¢éo para Longo-prazo lojas)
energética Sonae MC processos como a compostagem e )
digestdo anaerdbica pelas SGRU
Simples - Requer uma
S13  Residuo Reutilizacdo Mudancga nos transportes necessarios coordenacdo com o departamento Imediato Greenyard LP
transportes
Nenhuma em termos de operagdes, apenas Simples, caso as plataformas Entidade doadora
S14  Residuo Reutilizacdo peracoes, ap ples, P Curto-prazo (Greenyard LP ou

altera o fluxo de comunicagéo

estejam otimizadas

mesmo
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S15

S16

S17

S18

S19

S20

S21

S22

Quebra

Quebra e
residuo

Quebra e
residuo

Quebra e
residuo

Residuo

Residuo

Quebra

Prevencao
Prevencéo e
reutilizagéo

Prevencao e
reutilizacdo
Varios niveis
da Hierarquia
DQR

Reutilizagao
(doacéo)

Reutilizacdo
(doacéo)

Performance

Prevencao

Presenca, apoio e compromisso com o Produtor

Sobretudo nos transportes efetuados.
Acrescenta uma fase de transporte na CA.

Mudancas comportamentais - atitude perante o
DA

Investimento na formagao. Alteracdo de
praticas e incorporacao de entidades externas.

Simplificacdo do processo atual de aceitagdo de
candidaturas a entidades recetoras. Alteracdo
da composicéo e distribuicdo de
responsabilidades nas equipas
Altera¢Bes procedimentais convenientes para
Greenyard LP. Alterac¢des de janela de rececao
de encomendas para Sonae MC
Percecdo e mentalidade. A possibilidade de
imputar o DA a outras nédo deve ser utilizada.
Consideracéo pelo DA gerado na totalidade da
cadeia e ndo somente por cada entidade
individual

Intermédia - implica uma
dedicacéo e alocacao de recursos
por parte da Greenyard LP

Relativamente simples

Complexa - Dependente da
eficacia da sensibilizagdo

Em linha com a S7
Simples, na existéncia de
infraestruturas e recursos. De

maior complexidade na situagao
oposta.

Intermédia

Intermédia- Depende das razbes
inerentes as restrigcbes temporais

Complexo

Tabela A.8 (continuacgdo) - Caracterizacéo das solugoes e recomendacgfes nos parametros definidos na seccao 3.5

Curto/médio-
prazo

Curto-prazo

Médio/longo-
prazo

Médio/longo-
prazo

Médio prazo

Curto-prazo

Médio/longo-
prazo

Greenyard LP e
Produtor Pegdes

Greenyard LP e Sonae
MC
Sonae MC e respetivos
colaboradores e
consumidores

Sonae MC e respetivos
colaboradores. IPSS

Sonae MC e respetivos
colaboradores

Sonae MC e Greenyard
LP

Sonae MC e retalhistas
no geral
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Performance

S3. Adaptacao dos padrées de qualidade

S4. Enfase no compromisso

Prevencao

S$11. Apoio na producdo
S$18. Prevencao do DA holistica

Prevencao e $12. Otimiza¢do dos locais de rece¢do de encomenda
(Lo | 813, Sensibilizagdo

85. Gestao de inventario orientada para a doagao

S6. Incentivos fiscais na doagdo

Reutilizacao S$9. Transporte autonomo para doagéo externa
(doagao) $10. Plataformas digitais para a doagao

$15. Padronizacao, formacgao e proximidade

$16. Otimizagao para doagao externa

S1. Aproveitamento de canais existentes

Reciclageme
Valorizacdo
energética

S7. Aplicagao das diretrizes globais

Varios niveis
da Hierarquia

nas opgdes sustentaveis

Figura A.2 - Quadro-resumo das solugdes propostas

S$14. Considerar o retorno ndo-financeiro do investimento

Médio/Longo
Médio
Curto/Médio
Meédio/Longo

Curto
Meédio/Longo

Imediato
Médio
Imediato
Curto
Médio/Longo
Médio

Curto

Meédio/Longo
Meédio/Longo



Anexo A6 - Sugestdes de estudo futuro

Tabela A.9 - Descricdo dos métodos/hipoteses sugeridas e motivagao para cada oportunidade de estudo futuro identificada

Oportunidade de estudo futuro

Método/Hipo6tese

Motivacédo

Complementar a anéalise do desperdicio
1 gerado (em kg) com uma analise
econémica do mesmo (e.g. margens)

Aprofundar a informacé&o recolhida junto

2 .
dos produtores e dos retalhistas

. Anélise comparativa da producdo
biol6gica com a convencional

4 Estudo do impacto da venda a granel ou

embalada

5 Estudo detalhado do consumidor.

Estudo das tendéncias para mercado
biologico

Andlise da influéncia que o papel da
entidade sobre gestdo do DA na CA

Hipotese: Margem crescente ao
sucessivas vendas na CA.

longo das

Método: Estender a analise a varios produtores e
varias entidades retalhistas, em formato de
questionario por exemplo, para obter uma
caracterizagdo fundamentada do setor em causa.

Hipotese: As perdas na producdo convencional
séo proporcionalmente menores, resultado de uma
maior capacidade manipulativa da produgéo.

Hipdtese: O modo de venda é determinante para
onde se localiza o DA - no retalhista ou no
consumidor.

Hipotese: Existe uma porcdo de consumidores
gue prioriza os valores nutricionais dos alimentos
em relagdo as questfes estéticas.

Hipdtese: Este tipo de canal acarreta um valor
acrescido para o produtor e para o consumidor, em
detrimento do canal tradicional de retalho.

Hipdtese: Um operador logistico eficiente e
estavel pode ter um impacto positivo na gestéo do
DA dos clientes.

Comparar a margem de venda com o custo de tratamento, para
perceber as facilidades associadas a escala. (Grande distribui¢&o)

Captar o setor agroalimentar num todo. Integrar o maior nimero de
entidades possivel.

Apurar fatores como a percentagem de perdas e quebras devido a
guestdes estéticas. Complementar com uma analise econémica da
diferenca do potencial valor das quebras entre os dois tipos de
producéao.

Impacto para a criacdo do DA, na interagdo do retalhista com o
consumidor.

Captar as percecdes que as diferentes entidades da cadeia tém
sobre a fase final de consumo e aferir sobre a importancia de partilha
de informacao por parte do retalhista.

Tendo-se verificado um elevado crescimento deste modo de
producdo, qual o seu potencial de crescimento e adog¢do pela
populacdo. No decorrer da presente investigacdo foi detetada uma
tendéncia de aquisicdo de produtos biolégicos diretamente ao
produtor, que o distribui em formato de cabaz de produtos ou em
mercados locais.

Utilizacdo do Caso de Estudo atual, tirando partido da distingdo na
Greenyard LP enguanto operador logistico ou
importador/comercializador.
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11

12

Tabela A.9 (continuacgéo) - Descricdo dos métodos/hip6teses sugeridas e motivagdo para cada oportunidade de estudo futuro

Sonae MC: Estudo especifico ao nivel do
produto, ou superficie

Desenvolvimento de um modelo
guantitativo para avaliar o poder relativo
na CA agroalimentar

Andlise  dos impactos  absolutos
(ambientais, sociais, econémicos) do DA na
cadeia

Juncao de varios stakeholders
especialistas para promover a discusséao
do DA no panorama nacional.

Analise do DA efetivamente evitado no
ato da doacgao

Hipoétese: Impacto da elevada dimensdo na
gestéo de quebras transversal.

Método: Utilizar os fatores apurados na revisédo da
literatura e desenvolver um modelo objetivo.

Método: Modelos e ferramentas de calculo do

impacto ambiental por volume de produto
desperdicado.
Métodos: Delphi, Questionarios, Entrevistas,

Focus Groups. Utilizar resultados para identificar
lacunas ou necessidades urgentes no setor.

Hip6tese: Uma porcéo consideravel dos produtos
doados ndo sd efetivamente utilizados. Utilizar
esta hipotese e criar um método de andlise.

Andlise da distingdo de tratamento variando os produtos ou as
superficies (loja ou entreposto).

Obtencao de niveis de performance objetivos e quantificaveis, em
detrimento da andlise qualitativa efetuada. Obter informacao
adicional sobre a diferenca absoluta de poder e ndo apenas relativa.

Complementaridade da apresente analise para obtencéo de valores
absolutos e facilmente comparaveis entre diferentes CA.

Aferir as motivagdes de entidades-chave no combate ao DA no
ambito nacional. Apurar fatores-chave de colaboragéo.

Sendo o ato de doagéo o método preferencial para uma gestéo das
quebras sustentavel (excluindo a prevencgédo), estudar que por¢ao
dos produtos doados degenera em Desperdicio Alimentar, uma vez
na posse de uma IPSS.
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