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RESUMO

Um estudo de caso foi realizado em uma empresa produtora de mudas de flores com o
objetivo de descrever a estrutura de sua cadeia de suprimentos. A empresa ¢ estabelecida em
Vacaria, Estado Rio Grande do Sul, e seus clientes sdo produtores de flores em vaso situados
no Brasil, na América Latina e, principalmente, na Itdlia. Entrevistas feitas com funcionarios
da empresa que representavam a producdo e a logistica foram conduzidas com base na
literatura de gerenciamento de cadeias de suprimentos e de logistica. A andlise dessas
entrevistas e o estudo da referida literatura permitiram identificar como membros principais
da cadeia de suprimentos da empresa a companhia aérea pela qual as mudas sdo exportadas,
os produtores de flores brasileiros e a empresa italiana de propriedade do mesmo grupo a que
pertence a empresa em Vacaria. Os membros de suporte mostraram-se muito mais numerosos
que os principais. A estrutura horizontal da cadeia de suprimentos foi classificada como curta,
tanto pelo lado dos fornecedores quanto pelo lado dos clientes. A estrutura vertical foi
classificada como larga pelo lado dos fornecedores e estreita no lado dos clientes. Dentro da
cadeia de suprimentos a empresa ¢ horizontalmente posicionada mais perto da fonte inicial de
suprimento. Sete processos-chave de cadeias de suprimento foram identificados. Foi
observado que a empresa integra ¢ administra processos apenas com os membros da primeira
fileira (clientes e fornecedores), estando, portanto, ainda distante do nivel de integracdo
necessario para a administra¢do de sua cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: estrutura; administracdo de cadeia de suprimentos; mudas de flores.



ABSTRACT

A case study was carried out on a company which produces flower seedlings in order to
identify its supply chain structure. The company is located at Vacaria, a city of Rio Grande do
Sul State, in Brazil, and its clients are growers located in Brazil, Latin America and, mainly,
Italy. Interwiews, conducted with workers representing company’s production and logistics
functions, were based on Supply Chain Management literature and Logistics. By analysing
the interwiews and the literature the primary members identified were the air company by
which the seedlings are taken abroad, the growers inside the country and the Italian company
that is owned by the same group who owns that in Vacaria. The support members were far
more numerous than the primary ones. The supply chain horizontal structure was classified as
short both on the suppliers and the customers’ sides. The vertical structure was classified as
wide on the suppliers’ side and as narrow on the customers’ side. Within the supply chain the
company is horizontally positioned near the initial source of supply. Seven supply chain key
processes were identified. It was observed that the company only integrates and manages
processes with the tier one suppliers and customers and, so, it is far from the level of
integration needed for managing its supply chain.

Key words: structure; supply chain management; flower seedlings.
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1 INTRODUCAO

Perseguir a exceléncia nos negdcios através da gestao eficiente de atividades isoladas,
como compras, transportes, armazenagem, fabricacdo, manuseio de materiais e distribui¢ao
havia sentido na época em que a concorréncia era menor, os ciclos dos produtos eram mais
longos, e a incerteza, mais controlavel. Entdo estas fungdes eram desempenhadas por
especialistas, e o desempenho delas era medido por indicadores como custos de transportes
mais baixos, menores estoques € compras a0 menor prego.

Hoje os mercados estdo cada vez mais globalizados e dinamicos. Na agricultura, a
tecnologia muitas vezes ¢ capaz de acabar com a estacionalidade da produgdo, além de
garantir maior produtividade. Os consumidores finais, com maiores chances de escolha,
tornaram-se mais exigentes. A qualidade dos produtos, ora considerada um diferencial
competitivo, hoje ndo passa de requisito obrigatdrio para as empresas que desejam
permanecer no mercado.

Particularmente nas cadeias produtivas de produtos pereciveis, ndo basta que elos
isolados tenham qualidade em seus produtos ou servigos pois para que eles satisfacam os
consumidores finais precisam ser planejados de acordo com os desejos desses consumidores,
e produzidos, transportados e fornecidos no momento, na quantidade e no local desejado, e
tudo a pregos competitivos. Além da integracdo interna da organizacdo, € necessario que
exista integracdo da organizacdo também com seus fornecedores, distribuidores e clientes
finais, ou seja, integracdo na cadeia de suprimentos.

Esta trata-se de uma integracdo logistica, baseada na unido das organizagdes através
das informagdes, de tal sorte que nenhuma organizacdo da cadeia pode desenvolver uma
estratégia de vantagem competitiva que otimize somente suas eficiéncias; a vantagem
competitiva real somente ¢ alcangada quando o fluxo como um todo ¢ mais eficiente e mais
eficaz que o dos concorrentes.

Embora para todos os tipos de produtos a falta de integragdo dos membros da cadeia
de suprimentos seja prejudicial ao desempenho da cadeia com relagdo ao preco final, tempo
de entrega, disponibilidade do produto, etc., no caso de produtos pereciveis a falta de
integracdo entre os membros € mais critica dado o risco inerente & sua comercializagao.

Quando se fala de produto perecivel em que a beleza ¢ fundamental, como no caso das flores,



10

o desempenho de toda a cadeia aos olhos do consumidor acaba sendo dependente de seu elo
mais fraco.

E facil perceber a importancia da integragio dos membros de uma cadeia de
suprimentos; o que ndo ¢ facil ¢ o desenvolvimento de relacionamentos cooperativos nela.
Relacionamentos cooperativos somente sdo desenvolvidos quando os membros que dela
participam tomam consciéncia de que dependem uns dos outros para que seus produtos
cheguem ao consumidor de forma que o satisfaga. Somente tendo essa consciéncia ¢ que eles
sdo instigados a conhecer quem sdo seus parceiros na cadeia de suprimentos e como se dao os
relacionamentos entre eles para, a partir de entdo, diferenciar os membros em categorias e
administrar mais de perto o relacionamento com aqueles mais criticos ao seu sucesso,
negociando a transferéncia de func¢des, compartilhando informagdes estratégicas e fazendo
planejamento conjunto.

Neste estudo foi utilizado o modelo de Lambert & Cooper (2000) para descrever a
estrutura da cadeia de suprimentos de uma empresa cujo principal produto constitui-se de
mudas de flores para vasos, um produto altamente perecivel que ¢ a base de todo um ciclo
produtivo. O objetivo da descricdo da estrutura da cadeia de suprimentos dessa empresa foi
compreender como a empresa esta envolvida, por meio da utilizagdo de recursos gerenciais,
nos relacionamentos com membros de sua cadeia de suprimentos.

A referida empresa, instalada na Serra Gautcha, ¢ parte de um grupo cuja sede fica em
Merano (Italia). O inicio das atividades de produ¢do de mudas de flores no Brasil ocorreu em
1989 e tinha como fun¢do principal fornecer mudas para a unidade italiana durante o inverno
europeu para que fossem cultivadas em vasos e vendidas na primavera. Hoje, além deste
destino, as mudas sdo também vendidas a produtores de flores em vaso do Brasil e de outros
paises da América Latina. O cumprimento das medidas fitossanitarias impostas pelo mercado
europeu, a fragilidade do produto comercializado pela empresa e sua permanéncia no mercado

ha mais de dez anos serviram de motivacao para a realizacdo desta pesquisa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Cada vez mais a competi¢do no mercado ocorre entre cadeias de suprimento e ndo
entre empresas isoladas, o que torna extremamente importante o desenvolvimento de
relacionamentos em que haja beneficios tanto para as partes diretamente envolvidas quanto

para toda a cadeia.
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A empresa em que a pesquisa foi proposta € parte de um grupo sediado na Italia e tem
intensa atividade de exportacdo de seus produtos para 14. Em fun¢do de seu produto ser
perecivel, as atividades de planejamento da producdo e da logistica sdo fundamentais para seu
sucesso, € ndo basta que sejam feitas apenas dentro dos limites da empresa; ¢ necessaria a
troca de informagdes com parceiros da cadeia.

Assim, a empresa ¢ levada a ter relacionamentos com membros de sua cadeia de
suprimentos tanto para assegurar a qualidade de seus produtos quanto por uma imposicao do
mercado, que cada vez mais privilegia cadeias de suprimentos organizadas. As questdes
colocadas por esta pesquisa sdo a que parceiros a empresa dedica recursos e atengdo gerencial
e se existe preocupagdo por parte da empresa em assumir um papel de lideranga e entdo

administrar sua cadeia de suprimentos.

1.2 OBJETIVO

O objetivo geral foi apresentar a cadeia de suprimentos da empresa utilizando-se o
modelo de Lambert & Cooper (2000). Isso significou 1) identificar os membros da cadeia de
suprimentos da empresa, classificando-os como membros principais € membros de suporte; 2)
descrever as dimensdes estruturais da rede, classificando-a quanto ao comprimento, largura e
posicdo da empresa em relagdo aos extremos, e 3) identificar os diferentes tipos de ligagdes de
processos que ocorrem entre os membros da cadeia.

A partir da identificacdo dos diferentes tipos de ligacdes de processos que ocorrem na
cadeia o objetivo especifico foi compreender como a empresa esta envolvida, por meio da
utilizagdo de recursos gerenciais, nos relacionamentos com membros de sua cadeia de

suprimentos.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Diferentes aspectos da cadeia produtiva de flores e plantas ornamentais no Rio Grande
do Sul ja foram abordados em dissertagdes de Mestrado, sendo exemplos as pesquisas de
Badejo (2000), Sartor (2001), Daudt (2002) e Cunha (2002). Além dessas, em 2002, com o
apoio do SEBRAE/RS foi realizado um diagndstico da referida cadeia, ilustrando sua

importancia para o Estado.
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A descricao da estrutura de uma cadeia de suprimentos ¢ o ponto de partida em
direcdo ao seu gerenciamento e este vem sendo visto como uma fonte de vantagem
competitiva para empresas uma vez que a competicdo estd estabelecida entre cadeias de
suprimentos € ndo mais entre firmas isoladas.

Observou-se que o modelo de Lambert & Cooper (2000) proposto para a descri¢ao da
estrutura de uma cadeia de suprimentos poderia ser aplicado a cadeia de suprimentos de uma
empresa gaucha participante da cadeia produtiva de flores e plantas ornamentais e que esse
seria um novo aspecto a ser nela explorado.

Este modelo foi escolhido por ter sido validado pelos autores em estudos de casos
envolvendo cadeias de suprimentos de membros do Férum Global de Cadeias de Suprimento,
o qual trata-se de um grupo de empresas ndo rivais e uma equipe de académicos da
Universidade de Ohio e do Norte da Flérida que tém se encontrado regularmente desde 1994
com o objetivo de melhorar a teoria e a pratica de gerenciamento de cadeias de suprimento.
Nesses estudos foram feitas aproximadamente 90 entrevistas em profundidade com gerentes
de variados niveis, fungdes e processos em 15 companhias abrangendo nove diferentes

cadeias de suprimentos.



2 REFERENCIAL CONCEITUAL

A principal contribuicdo para o referencial tedrico desta pesquisa foi o trabalho de
Lambert & Cooper (2000), que trata das caracteristicas da estrutura da cadeia de suprimentos.
No entanto, considerando que o estudo da estrutura da cadeia é parte de um objetivo maior,
que ¢ o gerenciamento da cadeia de suprimentos, a seguir foram expostos brevemente temas
que sdo inter-relacionados e uteis a compreensao do que vem a ser Gerenciamento de Cadeia
de Suprimentos: 1) Abordagem de Sistemas; 2) Abordagem de Processos; 3) Abordagem de
Sistemas a Pesquisas em Agronegocios; 4) Abordagem de Filiere; 5) Cadeia de Valor; 6)

Cadeia de Suprimentos; e 7) Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos.

2.1 ABORDAGEM DE SISTEMAS

“O pensamento sist€émico teve origem nas ciéncias bioldgicas nos anos 50 e 60, e foi
adaptado as ciéncias sociais como um método para o entendimento de fendmenos da
realidade” (JACKSON', 1993 citado por VORST, 2000, p. 43). Sob esta 6tica as organizagdes
sdo vistas como um conjunto estruturado de objetos e/ou atributos junto com o0s
relacionamentos entre eles no ambiente em que estdo (VORST, 2000).

Croxton et al. (2001) colocam que esse pensamento envolve mudanca da sub-
otimizacdo de silos funcionais, que correspondem aos tradicionais departamentos de
Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento, Finangas, Producdo, Compras e Logistica em
dire¢do a otimizagdo total da empresa. O foco ¢ dado a como as decisdes tomadas num ponto
particular da cadeia de suprimentos afetam os pontos a montante ¢ & jusante (DAVIS®, 1993,
(citado por VORST, 2000, p. 46)

Ao abordar uma empresa como sendo um sistema atuando e sofrendo as acdes do
ambiente em que se encontra torna mais facil a visualizagdo de sua dependéncia em relagao

aos demais membros do ambiente.

! Jackson, M.C. Systems methodology for the management sciences. New York: Plenum Press. 1993.
2 Davis, T. Effective Supply Chain Management. Sloan Management Review, v. 34, n. 4, p. 35-46, 1993.
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2.2 ABORDAGEM DE PROCESSOS

A abordagem de processos esta intimamente relacionada a abordagem de sistemas. De
acordo com Persson’ (citado por VORST, 2000, p. 46) qualquer negdcio pode ser descrito
como uma série de processos, envolvendo a transformacao de insumos em produtos na forma
de transacdes (de bens, informagao ou dinheiro) entre fornecedores e consumidores.

“Processos de negdcios sdo as atividades que produzem um resultado de valor para o
consumidor” (DAVENPORT4, 1993, citado por LAMBERT & COOPER, 2000, p.46). Para
Vorst (2000) uma forma de medir o resultado de um processo ¢ avaliar a satisfagdo do
consumidor com o resultado dele. Citando por exemplo a logistica, Christopher (1992)
declara que se o objetivo ¢ atingir melhor desempenho aos olhos do consumidor, ela deve ser
administrada mais como um processo do que como uma série de atividades individuais, pois
para ele uma abordagem de processo implica em adotar o ponto de vista do consumidor.

Ellram & Cooper’ (citados por VORST, 2000, p. 46) afirmam que a administragdo
ocidental tende a ser muito preocupada com produtos de um sistema tais como aumento de
vendas, reducdo de defeitos, ou melhoria da lucratividade, o que caracteriza orientacdo da
empresa pelo produto, enquanto o desejavel seria orientagdo pelo processo. Isso porque pela
abordagem de processos o foco de cada processo ¢ atender os requisitos do consumidor e a
firma ¢ organizada com base nesses processos (CHRISTOPHER, 1992). A partir de entdo,
tendo conhecimento dos requisitos de servico do consumidor, torna-se crucial identificar que
processos adicionam valor na cadeia de suprimentos e suas relagdes mutuas (VORST, 2000).

Também conforme encontrado em Vorst (2000), orientagdo por processos significa
uma forte énfase a ‘como’ o trabalho ¢ feito dentro de uma organizagdo; quando a orientacao
¢ por produto a énfase ¢ dada a ‘o que ¢ feito’ na organizag¢do. Segundo o autor processos que
envolvem administracio de pedidos e servigos cruzam as fronteiras externas das
organizagoes, estendendo-se aos fornecedores e consumidores. Assim, ver a organiza¢ao
como processos € adotar inovagdes de processos inevitavelmente implica em mudangas que

ultrapassam barreiras funcionais e organizacionais.

> Persson, G. Logistics process redesign: some useful insights. International Journal of Logistics
Management, v. 6, n. 1, p. 13-25, 1995.

* Davenport, T.H. Process Innovation; reengineering work through information technology. Harvard
Business School Press. 1993.

> Ellram, L.M., Cooper, M.C. The relationship between Supply Chain Management and Keiretsu, International
Journal of Logistics Management, v. 4, n. 1, p. 1-12, 1993.
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Em muitas corporagdes, tais como a 3M, a administragdo chegou a conclusao de que
nao ¢ possivel otimizar o fluxo do produto sem a implementacdo de uma abordagem de
processo a empresa (LAMBERT & COOPER, 2000).

Milhares de atividades sdo realizadas e coordenadas dentro de uma empresa, e cada
empresa esta por natureza de alguma forma envolvida, na cadeia de suprimentos, em
relacionamentos com outras empresas (LAMBERT et al., 1998). De acordo com estes autores
a partir do momento em que duas companhias tém ligadas algumas atividades internas com
outros membros da cadeia de suprimentos, tais ligagdes tornam-se parte de uma rede de
relacionamentos da cadeia de suprimentos. Por exemplo, as atividades internas de um
fabricante sdo ligadas as atividades internas de um distribuidor, podendo afeta-las. Este
distribuidor, por sua vez, tem suas atividades ligadas as atividades internas de um varejista,
podendo também afetd-las. Finalmente, as atividades internas do varejista sdo ligadas as
atividades do consumidor final, podendo, da mesma forma, afeta-las.

Em um estudo exploratdério envolvendo 30 “engenheiros” de cadeia de suprimentos
Hewitt® (citado por LAMBERT et al., 1998, p. 9), encontrou que as empresas identificaram
entre nove e 24 processos internos, sendo que os dois mais comumente identificados foram
preenchimento de pedidos e desenvolvimento de produtos. Em suas pesquisas com
administradores de empresas os autores consultados identificaram entre um e sete processos
internos.

Admitindo a necessidade de realizacdo de mais pesquisas sobre o tema, Lambert et al.
(1998) sugeriram que a determinacdo dos processos-chave e do numero deles considerado
critico e/ou que se beneficiaria de integracdo e administracdo entre empresas pode diferir de
uma empresa para outra em funcdo de seus diferentes objetivos estratégicos, isto €, em alguns
casos pode ser apropriado ligar apenas um processo-chave enquanto que em outros pode ser
apropriado ligar multiplos ou todos os processos. O importante, segundo os autores, ¢ que 0s
executivos discutam e analisem completamente que processos integrar € administrar.

Lambert & Cooper (2000) utilizaram como base para a identificacdo dos processos-
chave que poderiam ser ligados entre empresas na cadeia de suprimentos estudos de casos
envolvendo cadeias de suprimentos de membros do Forum Global de Cadeias de Suprimento,
0 qual trata-se de um grupo de empresas ndo rivais € uma equipe de académicos da
Universidade de Ohio e do Norte da Florida que tém se encontrado regularmente desde 1994

com o objetivo de melhorar a teoria e a pratica de gerenciamento de cadeias de suprimento.

® Hewitt, Fred. Supply Chain Redesign. The International Journal of Logistics Management, v. 5, n. 2, 1994,
pp. 1-9.
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Nesses estudos foram feitas aproximadamente 90 entrevistas em profundidade com gerentes
de variados niveis, fungdes e processos em 15 companhias abrangendo nove diferentes
cadeias de suprimentos.

Oito processos foram entdo identificados:

a) administragdo do relacionamento com o cliente;

b) administrag¢do do servigo ao cliente;

¢) administragao da demanda;

d) preenchimento de pedidos;

¢) administragdo do fluxo de producio;

f) suprimento (procurement);

g) desenvolvimento e comercializagdo do produto;

h) devolugdes (returns).

Croxton et al. (2001) propuseram alteragdo dos termos utilizados para identificar os
processos de suprimento (procurement) e de devolugdes (returns) justificando que eles eram
fontes de confusdo. O processo procurement passou a ser chamado pelos autores de processo
de administra¢do do relacionamento com o fornecedor e o processo returns, administracao de
devolugoes.

Os processos descritos por Lambert & Cooper (2000), ja com as alteragdes propostas
por Croxton et al. (2001), sdo comentados a seguir e sdo também expostos de forma mais
objetiva na Figura 1.

Controlar a incerteza na demanda do consumidor, os processos produtivos e a
performance do fornecedor sdo elementos criticos para o efetivo gerenciamento de cadeias de
suprimento € o primeiro passo nesse sentido constitui o processo de administragdo do
relacionamento com o cliente. Este processo visa identificar consumidores-chave ou grupos
deles os quais a organizacdo deve considerar como criticos & sua missdo e, com eles,
estabelecer acordos de produtos e servigos, especificando os niveis de performance. Grupos
de servigo trabalham com tais consumidores para identificar e eliminar fontes de variabilidade
na demanda. Sdo feitas avaliacdes na performance para analisar os niveis de servico prestados
aos consumidores, assim como avaliagdes em sua lucratividade.

O processo de administragdo do servigo ao consumidor, sendo a Unica fonte de
informacdo sobre este membro da cadeia, torna-se o ponto-chave de contato para a
administracdo de acordos de produtos ou servicos. Ele fornece informac¢do em tempo real

sobre datas de carregamento e disponibilidade de produtos por meio de interfaces com as
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Processo

Caracteristicas

Administragdo do

relacionamento com

o cliente

identificacdo de consumidores-chave ou de grupos deles, os quais a organizagdo deve
considerar como criticos a sua missao;

estabelecimento de acordos de produtos e servigos com consumidores-chave especificando
os niveis de performance;

trabalho de equipes de servigo ao consumidor no sentido de identificar e eliminar fontes de
variabilidade na demanda;

avaliacdes na performance para analisar os niveis de servico prestados aos consumidores; e
avalia¢des na performance para analisar a lucratividade dos consumidores.

Administragdo do
servico ao cliente

fornecimento de informag@o em tempo real sobre datas de carregamento e disponibilidade
de produtos por meio de interfaces com as operagdes de producdo e distribuicdo das
organizagoes;

prestacao de auxilio aos consumidores quanto as aplica¢des de seus produtos

Administragao da
demanda

tentativas de se determinar o que e quando os consumidores irdo comprar;
uso de dados dos pontos de venda e dos consumidores-chave para reduzir incertezas e
favorecer fluxos eficientes por toda a cadeia.

Preenchimento de
pedidos

integracao dos planos de fabricagdo, distribuigd@o e transporte;
realizagdo de aliangas com membros-chave da cadeia de suprimentos e com transportadores
para atender as necessidades do consumidor e reduzir o custo total de entrega.

Administragdo do
fluxo de producdo

produtos puxados dentro da empresa pelas necessidades dos consumidores ao invés de
empurrados por previsdes historicas ou para atender ao calendario;

processos de produgdo flexiveis para responder a demanda do mercado;

pedidos processados de forma "just-in-time", em lotes pequenos;

prioridade de producdo em fungdo da data de entrega solicitada;

ciclos produtivos mais rapidos, o que se traduz em melhor resposta aos consumidores;
desenvolvimento de planejamentos estratégicos® com fornecedores para dar suporte ao
processo de administragao do fluxo de produgao e ao desenvolvimento de novos produtos.

Administragdo do

relacionamento com

p
o fornecedor

classificagdo dos fornecedores em varias dimensdes, como a contribuicdo que dao a
organizagdo e o quao criticos sdo a ela;

desenvolvimento de aliangas estratégicas de longo prazo com um pequeno grupo de
fornecedores;

busca de uma relagdo "ganha-ganha", em que ambas as partes se beneficiem,;
desenvolvimento, por parte da fun¢do de compras, de rapidos mecanismos de comunicagao
tais como troca eletronica de dados (EDI) e conexdes via internet para passar rapidamente as
encomendas;

mudanca de foco dos compradores, da realizacdo e expedicdo de pedidos para a
administracdo de fornecedores, o que também traz implicacdes para o papel da forga de
vendas uma vez que os pedidos néo sdo feitos pelo pessoal de vendas.

Desenvolvimento e
comercializag¢ao do
produto

envolvimento de fornecedor-chave ainda na fase de design, ja que isto pode reduzir
dramaticamente o tempo de todo o ciclo por se conseguir a necessaria coordenagio entre
engenharia, compras e fornecimento antes da finalizagdo do design;

integracdo de consumidores e fornecedores durante o processo de desenvolvimento para
reduzir o tempo até sua colocagdo no mercado;

desenvolvimento e langamento dos produtos certos em tempos cada vez menores dada a
diminui¢ao do ciclo de vida dos produtos.

Administragao de
devolugoes

analise das causas das devolugdes;
uso dos dados das devolugdes para a identificacdo de oportunidades para se melhorar
produtos e servigos.

Figura 1 - Caracteristicas de processos-chave em cadeias de suprimentos.
¢ Conforme Barros (2003) planejamento estratégico é o processo de gestdo de empresas resultante de um
planejamento para atingir objetivos de longo prazo (2 a 5 anos).
* Conforme proposto por CROXTON et al.(2001)
Fonte: LAMBERT, Douglas M.; COOPER, Martha C. Issues in Supply Chain Management. Industrial
Marketing Management, v.29, p.65-83, 2000.
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operagoes de produgdo e distribuicao das organizagdes. Deve ainda ser capaz de auxiliar os
consumidores quanto as aplica¢des de seus produtos.

Davis’ (citado por LAMBERT & COOPER, 2000, p. 73), de acordo com a experiéncia
observada na empresa Hewlett-Packard, considera que o estoque pode ser essencial (material
a ser processado em fabricas e produtos sendo dirigidos de um ponto a outro na cadeia de
suprimentos), ou existente em fungdo de variabilidade. Segundo o autor, a demanda do
consumidor ¢ a maior fonte de variacdes no estoque e tem origem em padrdes de pedidos
irregulares.

Parte do processo de administragdo de demanda envolve tentativas de se determinar o
que e quando os consumidores irdo comprar. A boa administragao de demanda usa dados dos
pontos de venda e dos consumidores-chave para reduzir incertezas e favorecer fluxos
eficientes por toda a cadeia. Exigéncias mercadologicas e planos de producdo devem ser
coordenados de forma a envolver toda a empresa. Assim, no momento em que a encomenda ¢
feita, leva-se em consideracdo multiplos fornecedores e destinos, o que permite a coordenagao
das exigéncias do mercado com os planos de produ¢do. Em casos bastante avancados, a
demanda do consumidor e as taxas de producdo sdo sincronizadas para administrar estoques
mundialmente.

A chave para o eficiente gerenciamento de cadeias de suprimento ¢ conhecer as datas
em que os consumidores precisam dos produtos ou servigos. Para isso € importante o processo
de preenchimento de pedidos, o qual requer integragdo dos planos de fabricagdo, distribui¢ao
e transporte. Aliangas devem ser realizadas com membros-chave da cadeia de suprimentos e
com transportadores para atender as necessidades do consumidor e reduzir o custo total de
entrega. O objetivo ¢ desenvolver um processo sem emendas, do fornecedor a organizacdo e
dela para os varios segmentos de consumo.

Empresas cuja produgdo ¢ destinada a estoque tradicionalmente produzem e fornecem
produtos ao canal de distribuicdo com base em previsdes historicas. Os produtos sao
empurrados dentro da empresa para atender a um calendario. Geralmente o mix errado de
produtos ¢ produzido resultando em estoques indesejados, que se desvalorizam ou que tém
custos excessivos, e deslocamento de produtos.

Com o gerenciamento da cadeia de suprimentos, os produtos sdao puxados dentro da
empresa pelas necessidades dos consumidores. Os processos de producdo precisam ser

flexiveis para responder a demanda do mercado. Isto requer flexibilidade para realizar uma

" Davis, T. Effective Supply Chain Management. Sloan Management Review, v. 34, n. 4, p. 35-46, 1993.
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\

mudanga répida em direcdo a "customizagdao" em massa. Os pedidos sdo processados de
forma "just-in-time", em lotes pequenos. Da-se prioridade de produgdo em fungao da data de
entrega solicitada. Na 3M, por exemplo, os encarregados de fazer o planejamento da producao
trabalham com os encarregados de planejamento dos clientes para desenvolver estratégias
para cada segmento de consumo. Mudangas no processo de administracdo do fluxo de
producdo conduzem a ciclos produtivos mais rapidos, o que se traduz em melhor resposta aos
consumidores.

O processo de administracdo do relacionamento com o fornecedor envolve o
desenvolvimento de planejamentos estratégicos com fornecedores para dar suporte ao
processo de administracao do fluxo de produgdo e ao desenvolvimento de novos produtos. Os
fornecedores sdo classificados de acordo com vérias dimensdes, tais como a contribui¢do que
dao a organizacdao e o qudo criticos sdo a ela. Em empresas nas quais as operagdes se dao
mundialmente, a procura por fornecedores deve ser administrada de forma global.

Aliangas estratégicas de longo prazo com fornecedores sdo desenvolvidas com um
pequeno grupo deles. O resultado desejado ¢ uma relagdo "ganha-ganha", em que ambas as
partes se beneficiem. O objetivo €, dentro de um processo de desenvolvimento de produto,
envolver um fornecedor-chave, ainda na fase de design, ja& que isto pode reduzir
dramaticamente o tempo de todo o ciclo. Ter a participa¢ao do fornecedor desde cedo reduz o
tempo por se conseguir a necessaria coordenacdo entre engenharia, compras e fornecimento
antes da finalizagdo do design.

A funcdo de compras desenvolve rapidos mecanismos de comunicacao tais como troca
eletronica de dados (EDI) e conexdes via internet para passar rapidamente as encomendas.
Essas ferramentas para a rapida comunicagdo reduzem o tempo e o custo gasto na fase de
negociacdo da compra. Os compradores podem focar seus esfor¢os na administracdo de
fornecedores e nao em fazer e expedir pedidos. Isto também tem implicagcdes para o papel da
for¢a de vendas uma vez que os pedidos ndo sao feitos pelo pessoal de vendas.

Quanto ao processo de desenvolvimento e comercializagdo, Lambert & Cooper (2000)
afirmam que consumidores e fornecedores devem estar integrados no processo de
desenvolvimento para reduzir o tempo até sua colocagdo no mercado. E, na medida em que os
ciclos de vida dos produtos tornam-se cada vez mais curtos, os produtos certos devem ser
desenvolvidos e langados ao mercado em tempos cada vez menores para que permane¢am
competitivos.

Assim, os tomadores de decisdo de desenvolvimento de produtos e de comercializagao

devem: ficar coordenados com os responsaveis pela administracao do relacionamento com
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clientes para identificar as necessidades dos consumidores; selecionar materiais e
fornecedores junto com os responsaveis pela pesquisa de materiais e fornecedores; e
desenvolver tecnologia de fluxo de produgdo para produzir e integrar a produ¢dao no melhor
fluxo de cadeia de suprimento para a combinacao produto/mercado.

Administrar as devolu¢des como um processo inerente ao negdcio oferece a mesma
oportunidade de atingir vantagem competitiva que administrar a cadeia de suprimentos de
uma perspectiva externa a ela. A efetiva administracdo do processo de devolugdes possibilita

a identificacdo de oportunidades para se melhorar a produtividade e de projetos inovadores.

2.3 ABORDAGEM DE SISTEMAS A PESQUISAS EM AGRONEGOCIOS

Segundo Zylbersztajn (1996), na pesquisa agricola a abordagem de sistemas comecgou
a ser utilizada em 1957, quando Davis e Goldberg introduziram o conceito de Agribusiness,
considerando-o a soma de todas as operagdes envolvidas na manufatura e distribuicdo de
insumos agricolas assim como na produ¢do, armazenagem, processamento e distribuicdo de
commodities agricolas e de produtos feitos a partir delas.

Dado que até entdo ndo havia a no¢do de um conjunto de atividades envolvidas desde
o fornecimento de insumos agricolas até a distribuicao de produtos industrializados derivados
de commodities, este conceito representou um salto conceitual por sua visdo sistémica e
mostra a preocupagao Davis e Goldberg com a articulagdo das a¢des ao longo das cadeias de
determinados produtos. Isso trouxe nova dimensdo para os tomadores de decisdo,
modificando a forma de planejarem as agdes que interferem nas cadeias (ZYLBERSZTAIJN,
1993).

O enfoque sistémico de produto ou CSA (Commodity Systems Approach) deu base a
introdu¢do da questdo de dependéncia intersetorial e também expressou a preocupagdo com a
mensuracdo da intensidade das ligacdes intersetoriais. Essas mensuragdes levaram a
concretiza¢ao do conceito de que, ainda que se observasse um continuo declinio na parcela do
produto agricola sobre o produto total, o Agribusiness, visto como um conjunto de operagdes
interdependentes com grande impacto nas economias e envolvendo grupos de pressdo
importantes para a sociedade, ndo mais poderia ser ignorado pela literatura (BATALHA,
1997).

Esse enfoque ¢ guiado por cinco conceitos-chave (SILVA & BATALHA, 1999):
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a) verticalidade: as condi¢des em um estdgio sdo provavelmente influenciadas
fortemente pelas condigdes em outros estagios do sistema;

b) orientacdo por demanda: a demanda gera informagdes que determinam os fluxos
de produtos e servigos através do sistema vertical;

¢) coordenagdo dentro dos canais: as relagdes verticais dentro dos canais de
comercializagdo, incluindo o estudo das formas alternativas de coordenacgdo, tais como
contratos, mercado aberto, etc., sdo de fundamental importancia;

d) competi¢do entre canais: um sistema pode envolver mais de um canal (por
exemplo, exportacdo e mercado doméstico), restando a analise sist€émica de produto buscar
entender a competicdo entre os canais € examinar como alguns canais podem ser criados ou
modificados para melhorar o desempenho econdmico;

e) alavancagem: a andlise sistémica busca identificar pontos-chave na seqiiéncia
produgdo-consumo onde agdes podem ajudar a melhorar a eficiéncia de um grande niimero de
participantes da cadeia de uma sé vez.

Outra caracteristica fundamental do enfoque sistémico ¢ que o sistema ndo se constitui
na mera soma das partes de um todo. A nogao de sistemas € maior que a soma das partes, ou
seja, o sistema se caracteriza pelos padroes de interagdes das partes e ndo apenas pela
agregacao destas. Sendo assim, a identificacdo dos elementos, juntamente com suas
propriedades isoladas, ndo € suficiente para expressar um sistema (SILVA & BATALHA,
1999).

De acordo com Batalha (1997), os estudos desenvolvidos sob a otica da CSA4
focalizam as seqiiéncias de transformacdes por que passam os produtos e levam em
consideracdo a firma e os ambientes macroecondmico e institucional que afetam a capacidade
de coordenagdo do sistema. Além dos precos, os contratos € o papel do Estado ganham
importancia como mecanismos de coordenagdo (governanga) dos complexos sistemas
agroindustriais.

Silva & Batalha (2003) colocam que o enfoque sistémico do produto possui muitos
pontos em comum com outra forma de abordagem, desenvolvida durante a década de 1960 na

escola industrial francesa: a abordagem de filiere , a qual refere-se o item seguinte.



22

2.4 ABORDAGEM DE FILIERE

Filiére é chamada de canal ou corrente (chain) nos Estados Unidos (A ANALISE...,
1985). Com o sacrificio de algumas nuancas semanticas, pode ser traduzida para o portugués
pela expressdo cadeia de producdo e, no caso do setor agroindustrial, cadeia de producdo
agroindustrial (CPA) ou simplesmente cadeia agroindustrial (SILVA & BATALHA, 2003).
Morvan (1991) faz referéncia a filiere quando da presenca de trés elementos: 1) uma sucessao
de operacgdes de transformagao, dissociaveis e ligadas entre si pelos encadeamentos técnicos e
tecnologicos, que definem um "espago de tecnologias"; 2) um conjunto de relagdes comerciais
e financeiras que se estabelecem entre todos os estagios de transformagdo definindo "um
espago de relagdes orientadas pelas técnicas ou mercados"; e 3) um conjunto de acdes
econdmicas que presidem a valorizacdo dos meios de producdo e que levam a definir "um
espaco de estratégias".

Em A Analise...(1985) consta que uma filiere pode ser iniciada a montante ou a
jusante, pelos produtores, pelos consumidores, pelos transformadores ou pelos distribuidores,
e que diferentes pontos de partida implicam atitudes diferentes. O necessario seria conhecer
quem ¢ o ponto central na andlise e ter consciéncia da diferente abordagem que isto pode
implicar. Isto porque, por exemplo, a filiere do leite evidenciaria preocupacdes do produtor de
base, como regularidade de escoamento dos seus produtos, garantia de renda e custos
minimizados; a filiere das sobremesas lacteas partiria dos desejos do consumidor e das
organizagdes que lhe representam, como melhoria da qualidade, melhor preco e melhores
condi¢des de compra; a filiere industrial traduziria interesses do abastecimento, como custos
no escoamento; e, para ser completa, seria necessario incluir a filiere instigada pela presenga
dos distribuidores, que cuidam da imagem e das vendas do produto.

Batalha (1997) traduz a expressdo francesa como cadeia de producdo agroindustrial e
relata que ela pode ser segmentada, de jusante a montante, em trés macrossegmentos:
comercializacao, industrializagdo e producao de matérias-primas. Sob o ponto de vista desse
autor, uma cadeia de produgdo ¢ definida a partir da identificagcdo de um determinado produto
final, apds o que cabe ir encadeando, de jusante a montante, as varias operagdes técnicas,
comerciais e logisticas necessarias a sua produg¢do. Como exemplos o autor cita cadeia de
producdo da lecitina de soja, cadeia de produgdo do requeijdo, cadeia de produgdo do agucar.

Morvan (1991) sugere que a utilizagdo da nocdo de filiere pode ser feita com as

seguintes fun¢des: a) como instrumento de descri¢do técnico-econdOmica, evidenciando as
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tecnologias desenvolvidas, a natureza do produto final e dos produtos intermedidrios, as
estruturas de mercado utilizadas, assim como o tipo de ligacdes que se estabelecem entre
esses elementos; b) como uma modalidade de recorte do sistema produtivo, permitindo
referir-se as firmas e aos ramos que tém entre si relagdes intensas de compra e venda, e de
identificagdo das colunas vertebrais acerca das quais se articulam as atividades produtivas; c)
como um método de andlise da estratégia das firmas, tornando possivel a compreensao dos
comportamentos das unidades que devem tomar suas decisdes levando em conta um grande
numero de fatores; e d) como instrumento de politica industrial, podendo constituir um guia
para uma intervencao eficaz dos poderes publicos no sistema produtivo.

De acordo com A Andlise... (1985) o conceito de filiere teria uso crescente no campo
agro-alimentar por adequar-se bem ao tratamento de um universo complexo de atividades no
qual coexistem canais muito curtos e muito longos (estes, por vezes, com presenca de
intermediarios inuteis, com margens exageradas), formas arcaicas de distribuicdo ao lado de
formas bastante modernas, formas de produg¢do no nivel de subsisténcia ou altamente
industrializadas.

A maior parte dos estudos atuais de cadeias produtivas agroindustriais tem como
referencial teorico filiere e sistemas de commodity (CSA). No entanto, a linearidade das
cadeias agroindustriais, em grande parte responsavel pelo sucesso da aplicacdo destes
conceitos, tem sido contestada em funcdo do crescente aumento da complexidade dos
produtos agroindustriais e das relacdes estabelecidas entre os agentes econdmicos. Tais
mudangas tém acentuado as limitagdes deste referencial tedrico e, assim, novos paradigmas da
producdo agroindustrial comegam a sugerir novas metodologias que ultrapassam os conceitos
originais das cadeias agroindustriais (SILVA & BATALHA, 2003). Entre as novas
metodologias destaca-se a analise de cadeia de suprimentos, cuja aplicagdo requer nogdes da

cadeia de valor de Porter, a qual faz referéncia o item seguinte.

2.5 CADEIA DE VALOR

Valor é o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma
empresa lhes oferece (PORTER, 1989).

O valor de um produto adquirido em uma loja a um determinado preco cobre uma
série de atividades, desde o projeto e fabricagdo do produto até o transporte e os servigos

complementares a ele associados. O conjunto de atividades de uma empresa que agregam
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valor, desde a entrada de matérias-primas até a distribuicdo de produtos acabados foi
denominado por Porter (1989) cadeia de valor.

Na cadeia de valor definida por Porter (1989), as atividades de valor sdo classificadas
como principais ¢ de apoio. As atividades principais estdo envolvidas na criagdo fisica do
produto, venda, transferéncia para o comprador, bem como a assisténcia apds a venda dos
produtos. Ja as atividades de apoio sustentam as atividades principais € a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e outros.

A cadeia de valor completa ¢ muito extensa pois envolve a manufatura, seus
fornecedores, distribuidores, atacadistas, varejistas e clientes. Tradicionalmente, cada empresa
em uma cadeia de valor procura tirar o maximo de vantagem para si, ignorando os possiveis
impactos de suas atitudes sobre as demais. O gerenciamento da cadeia de suprimentos implica

no tratamento da cadeia de valor como um todo (CHRISTOPHER, 1992).

2.6 CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo Christopher (1992) a cadeia de suprimentos representa uma rede de
organizagoes através de ligagcdes nos dois sentidos, dos diferentes processos e atividades que
produzem valor na forma de produtos e servicos que sdo colocados nas maos do consumidor
final. Por exemplo, um fabricante de camisa ¢ parte da cadeia que se estende para tras, para o
teceldo, para o fabricante de fibras, e para frente, através dos distribuidores e varejistas, até o
consumidor final.

Sob a perspectiva de cadeia de suprimentos, o arranjo do canal de distribuicdo muda
de um grupo cujos elementos sdo firmas independentes e frouxamentes ligadas umas as
outras, para um arranjo onde ha esfor¢o coordenado para a melhoria da eficiéncia e da
competitividade da cadeia (BOWERSOX & CLOSS, 1996).

Para Kotzab (2000) dois elementos-chave da cadeia de suprimentos sdo a integracao e
a orientacdo ao consumidor. Integragdo porque os processos acontecem em nivel inter-
departamental e inter-organizacional. Orientacdo ao consumidor porque todas as atividades
em uma cadeia de suprimentos sdo iniciadas por requerimentos do consumidor. Com base
nisso o autor define a cadeia de suprimentos como uma rede de atividades e institui¢des inter-

relacionadas cuja orientacdo ¢ puxada.
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Vorst (2000) define uma cadeia de suprimentos como uma série de atividades (fisicas
e de tomadas de decisdo) conectadas por fluxos de materiais e informagdes que cruzam
fronteiras organizacionais.

Para Lambert & Cooper (2000) a cadeia de suprimentos ndo ¢ uma cadeia de empresas
em que as relagdes se ddo uma a uma, entre uma e outra empresa, mas sim uma rede de
multiplos relacionamentos e empresas.

Segundo Giannakis® (citado por ABRAMCZUK, 2001, p.12) a expressdo "cadeia de
suprimentos" ¢ uma metafora usada para descrever as empresas que estdo envolvidas no

fornecimento de um produto ou servigo.

2.6.1 Objetivos

Bowersox & Closs (1996) colocam que o objetivo da formacdo de uma cadeia de
suprimentos ¢ o aumento de competitividade, sendo essa idéia derivada de dois paradigmas.
Primeiro, o de que é fundamental acreditar que o comportamento cooperativo reduzira risco e
aumentard a eficiéncia do processo logistico total. O segundo paradigma trata da eliminagdo
de lixo e de retrabalho e se baseia na crenca de que grande parte do inventdrio disposto num
canal de distribui¢do tradicional constitui um investimento arriscado e que sua disposicao
deve resultar de necessidades econdomicas e de servi¢o, ¢ ndo de tradicdo e de praticas
antecipatorias.

Para Vorst (2000) o objetivo de uma cadeia de suprimentos ¢ produzir valor para o

consumidor final e, a0 mesmo tempo, satisfazer os investidores.

2.6.2 Estrutura

A estrutura da cadeia de suprimentos ¢ a rede de membros e de ligacdes entre
membros da cadeia de suprimentos (LAMBERT & COOPER, 2000). Estes autores sugerem
que os trés principais aspectos da estrutura em rede de uma empresa sdo: 1) os membros da
cadeia de suprimento; 2) as dimensoes estruturais da rede e 3) os diferentes tipos de ligagdes

de processos entre membros.

¥ Giannakis, M. The history of the development of supply chain management and future direction for building a
new academic discipline. In: Proceedings of the European Operations Management Association, 8" International
Annual Conference, p. 319-332, 2001.
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2.6.2.1 Membros

Os membros da cadeia de suprimento sdo todas as empresas com as quais a empresa
em foco interage direta ou indiretamente por meio de seus fornecedores ou clientes, do ponto
de origem ao ponto de consumo. Porém, integrar e administrar todas as ligagdes de processos
com todos os membros da cadeia de suprimento seria, no minimo, contraproducente, senao
impossivel. Assim a chave ¢ escolher um critério que permita determinar quais membros sao
criticos ao sucesso da empresa e da cadeia de suprimentos e entdo dedicar a eles atengdo e
recursos gerenciais. Lambert & Cooper (2000), de forma similar a diferenciagdo empreendida
por Porter na cadeia de valor, propuseram a diferenciagdo dos membros da cadeia de
suprimento em principais € de suporte.

Segundo tais autores, membros principais de uma cadeia de suprimentos sdo aquelas
companhias que desempenham atividades operacionais e/ou administrativas de agregacao de
valor nos processos de transforma¢do de insumos em produtos para o consumidor final, e
membros de suporte sdo companhias que simplesmente provéem recursos, conhecimentos,
utilidades ou bens para os membros principais da cadeia de suprimentos.

Como exemplo de empresas de suporte na cadeia de suprimentos pode-se citar as
locadoras de caminhdes para um fabricante, bancos que emprestam dinheiro a um varejista, o
dono do imovel que prové espago para depdsito, ou companhias que fornecem equipamentos
para a producdo, que imprimem propagandas ou ddo assisténcia secretarial temporaria. Tais
membros ddo suporte aos membros principais e continuardo fazendo isso no futuro.

A diferenciagdo torna possivel definir o ponto de origem e o ponto de consumo da
cadeia de suprimentos. O ponto de origem ocorre onde nao existem fornecedores principais
que o antecedam, ou seja, todos os membros anteriores ao ponto de origem sdo simplesmente
membros de suporte da cadeia. O ponto de consumo fica no ponto a partir do qual nenhum

valor ¢ adicionado e o produto e/ou servigo é consumido.

2.6.2.2 Dimensoes

Ha trés dimensdes da rede que sdo essenciais ao descrever, analisar e administrar a
cadeia de suprimentos. A primeira, a estrutura horizontal, refere-se ao niumero de fileiras que
cruzam a cadeia de suprimentos. Neste sentido a cadeia pode ser longa (ter grande ntimero de

fileiras) ou curta (pequeno numero). A segunda dimensdo, a estrutura vertical, refere-se ao
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numero de fornecedores/clientes representados dentro de cada uma das fileiras. Neste caso,
dependendo do numero de empresas em cada fileira a cadeia pode ter uma estrutura vertical
estreita (com poucas empresas) ou larga (muitas empresas). A terceira dimensao estrutural diz
respeito a posicao horizontal da empresa dentro da cadeia de suprimentos. Uma empresa pode
estar posicionada na fonte inicial de suprimento ou perto dela; no consumidor final ou perto
dele, ou em algum lugar entre estes pontos extremos da cadeia.

A estrutura da cadeia de suprimento ¢ afetada com aumento ou reducao no numero de
fornecedores ou de clientes.

Como cada firma ¢ um membro da cadeia de suprimentos de outra firma, ¢ importante
para a administracdo de cada uma delas compreender as inter-relagdes de seus papéis e

perspectivas.

2.6.2.3 Tipos de ligagdes de processos entre membros

Lambert et al. (1998) identificaram quatro tipos de ligacdes de processos entre
membros da cadeia de suprimentos, sendo elas: administradas; monitoradas; nao-
administradas; e ligacdes com nao-membros da cadeia.

Ligacdes de processos administradas sdo aquelas que a companhia em foco acha
importante integrar e administrar. Ela integra e administra os processos com os clientes e
fornecedores da primeira fileira, e estard ativamente envolvida na administracdo de varias
outras relagdes de processos além da primeira fileira.

Ligacdes de processos monitoradas sdo aquelas que embora a companhia ndo
considere tdo criticas a ela, considera importante que sejam integradas e administradas
apropriadamente entre outras companhias membros da cadeia. Entdo, a companhia em foco,
quando necessario, simplesmente monitora ou audita a ligacdo para saber como tais processos
estdo integrados ou administrados.

Liga¢des de processos ndo administradas sdo ligagdes com as quais a companhia em
foco nao estd envolvida ativamente, nem sdo criticas o suficiente para fazé-la utilizar recursos
para o monitoramento. Em outras palavras, a companhia acredita totalmente que outros
membros estejam monitorando as ligagdes de processos apropriadamente, ou entdo, por causa
de limitados recursos, deixa isso por conta dos outros membros.

Ligacdes de processos com ndo-membros da cadeia sdo ligagdes de processos entre

membros da cadeia de suprimento da companhia em foco e ndo membros da cadeia. Tais
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ligagdes nao sao consideradas ligacdes da estrutura da cadeia de suprimento da companhia em
foco, mas eles podem e geralmente afetardo a performance da companhia em foco e de sua
cadeia de suprimentos.

A pesquisa de Lambert & Cooper (2000) revela que ha variagdes em quio
proximamente as companhias integram e administram as ligagcdes além da primeira fileira.
Segundo os autores, em alguns casos, as companhias trabalham junto ou préoximo a outros
membros da cadeia de suprimentos para atingir objetivos especificos na cadeia como
disponibilidade de produtos, melhor qualidade, ou menores custos totais. Como exemplo,
citaram que um fabricante de ketchup na Nova Zelandia conduzia pesquisas com tomates a
fim de desenvolver plantas que produzissem tomates maiores € com menos sementes. Ele
haveria contratado produtores, para os quais fornecia plantas jovens para garantir a qualidade
do produto e, uma vez que estes produtores eram pequenos proprietarios de terra, o fabricante
negociava contratos com fornecedores de equipamentos, fertilizantes e defensivos. Os
produtores eram estimulados a comprar insumos € maquinarios utilizando as taxas de tais
contratos, o que resultava em matérias-primas de melhor qualidade e menores precos para o
fabricante, sem sacrificio das margens e da saude financeira dos produtores.

Lambert & Cooper (2000) acreditam que se cada empresa identificar seu conjunto de
processos atribuindo nomes diferentes para processos similares e nomes similares para
processos diferentes, ndo ha como fazer ligagdes entre processos e que isto ¢ uma fonte de

ineficiéncia na cadeia de suprimentos.

2.7 GERENCIAMENTO DE CADEIA DE SUPRIMENTOS

Embora gerenciamento de cadeia de suprimentos tenha recebido atengdo desde o inicio
dos anos 80, conceitualmente ainda ndo foi muito bem compreendido, e muitos autores tém
destacado a necessidade de defini¢des claras (CROOM et al., 2000). Mas a procura por uma
defini¢do universal pode conduzir a frustragcdes e conflitos desnecessarios dada a natureza
fragmentada do campo do gerenciamento de cadeia de suprimentos, em cuja base estdo

antecedentes como Economia Industrial, Dindmica de Sistemas, Marketing, Compras e
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Comportamento Inter-organizacional (SAUNDERS’, 1995, citado por CROOM et al., 2000,
p. 68).

Na literatura sobre gerenciamento de cadeia de suprimentos existe uma confusa
profusdo de terminologias e significados que se sobrepdoem (CROOM et al., 2000). Entre os
muitos termos que se referem a cadeia de suprimentos e a praticas para seu gerenciamento
estdo: "estratégia de compras integrada" (BURT'?, 1984, citado por CROOM et al., 2000, p.
68); "integracdo de fornecedores" (DYER et al.“, 1998, citado por CROOM et al., 2000, p.
68); "parceria comprador-fornecedor" (LAMMING”, 1993, citado por CROOM et al., 2000,
p. 68); "gerenciamento da base de suprimentos" e "aliancas estratégicas com fornecedores"
(LEWIS", 1995, citado por CROOM et al., 2000, p. 68); "sincroniza¢io da cadeia de
suprimentos" (TAN ef al.14, 1998, citado por CROOM et al., 2000, p. 68); "rede de cadeias de
suprimentos" (NASSIMBENI", 1998, citado por CROOM et al., 2000, p. 68); "cadeia de
valor agregado” (LEE & BILLINGTON'®, 1992, citado por CROOM et al., 2000, p. 68);
"abordagem de cadeia enxuta" (NEW & RAMSAY”, 1995, citado por CROOM et al., 2000,
p. 68) e "rede de suprimentos" (NISHIGUCHI'®, 1994, citado por CROOM et al., 2000, p.
68). Além destes, Christopher (1992) introduziu o termo "co-produgdo" ao referir-se ao
assunto e Bowersox & Closs (1996) falam em "estratégia de canal de distribuicao".

Além diso, Kotzab (2000) afirma que € possivel encontrar, em diferentes industrias,
denominacdes diferentes para gerenciamento de cadeia de suprimentos. Por exemplo, na
industria automotiva, como just-in-time; na téxtil como quick-response; na farmacéutica como
efficient health care consumer response; € na alimenticia como efficient consumer response

ou ECR.

? Saunders, M.J. Chains, pipelines, networks and value stream: the role, nature and value of such metaphors in
forming perceptions of the task of purchasing and supply management. First Worldwide Research Symposium
on Purchasing and Supply Chain Management, Tempe, Arizona, pp. 476-485.

' Burt, D. Proactive Procurement. Prentice-Hall, Englewood Cliffs. 1984.

"' Dyer, J.H.; Cho, D.S., Chu, W. Strategic supplier segmentation: the next best practice in supply chain
management. California Management Review, v. 40, n. 2, p. 57-77, 1998.

2 Lamming, R.C. Beyond Partnership: strategies for innovation and lean supply. Prentice-Hall, Hemel
Hempstead. 1993.

" Lewis, H.T. The Role of Air Freight in Physical Distribution. Graduate School of Business Administration,
Division of Research. Harvard University, Boston. 1995.

'Y Tan, K.C., Kannan, V.R., Handfield, R.B. Supply Chain Management: supplier performance and firm
performance. International Journal of Purchasing and Material Management, v. 34, n. 3, p. 2-9, 1998

'> Nassimbeni, G. Network Structures and Coordination Mechanisms: a taxonomy. International Journal of
Operations and Production Management, v. 18, n. 6, p. 538-554, 1998.

' Lee, H.L.; Billington, C. Managing Supply Chain Inventory: pitfalls and opportunities. Sloan Management
Review, v. 33, n. 3, p. 65-73, 1992.

7 New, S.J.; Ramsay, J. Supply Chains - corporate path to economic disaster? Fourth International IPSERA
Conference, Birmingham, 1995.

'8 Nishiguchi, T. Strategic Industrial Sourcing: the Japanese advantage. Oxford University Press, Oxford, 1994.
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Na tentativa de contemplar os variados pontos de vista do conceito de gerenciamento
de cadeia de suprimentos, a seqiiéncia sdo trazidas as consideragdes de alguns autores que se
dedicaram ao assunto.

Ellram & Cooper'’ (citados por VORST, 2000, p. 24) afirmam que o gerenciamento
de cadeia de suprimentos é uma abordagem pela qual toda a rede, de fornecedores a
consumidores finais, ¢ analisada e administrada de forma a atingir o melhor resultado para
todo o sistema. Essa abordagem inclui a analise do nivel e da localizacdo de estoques na
cadeia de suprimentos, administrando fluxos de informacao por todo o canal e coordenando
esforcos para atingir da melhor forma as necessidades dos consumidores.

O gerenciamento de cadeia de suprimentos €, na opinido de Kotzab (2000), um
exemplo de como a inovacdo tecnologica pode se aplicar a processos empresariais. Para este
autor dois elementos fazem do gerenciamento de cadeia de suprimentos uma inovagao
tecnoldgica: a integragdo de processos empresariais € a orientagdo ao consumidor final, sendo
que a integracdo de processos empresariais ocorre tanto entre departamentos quanto entre
organizagoes.

Segundo Vorst (2000) o gerenciamento de cadeia de suprimentos trata da coordenagao
de atividades gerenciais e operacionais das organizagdes conectadas a uma cadeia de
suprimentos a fim de prover alto valor ao consumidor com o apropriado uso de recursos, €
tem foco na administragao de relacionamentos.

Lambert & Cooper (2000) adotaram a defini¢ao estabelecida pelo Forum Global de
Cadeias de Suprimentos, segundo a qual o gerenciamento de cadeia de suprimentos constitui-
se na integracao de atividades-chave desde o consumidor final passando pelos fornecedores
que provéem produtos, servigos, € informacao que adiciona valor para os consumidores e para
outros grupos de interesse.

Para Tan (2001), gerenciamento de cadeia de suprimentos trata-se de uma abordagem
estratégica e holistica constituida a partir da evolugdo e da fusao das fun¢des de compras e
logistica das organizagdes. Para Harland® (citado por TAN, 2001, p. 39) gerenciamento de
cadeia de suprimentos € o gerenciamento de atividades e relacionamentos (1) internamente
numa organizagao, (2) com fornecedores imediatos, (3) com fornecedores diretos e indiretos e

clientes ao longo da cadeia de suprimentos, ¢ (4) com toda a cadeia de suprimentos. Ja para

¥ Ellram, L.M., Cooper, M.C. The relationship between Supply Chain Management and Keiretsu.
International Journal of Logistics Management, v. 4, n. 1, p. 1-12, 1993.

2 HARLAND, C.M. Supply chain management: relationships, chains and networks. British Academy of
Management, v. 7 (Special Issue), p. 563-580, 1996.
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Scott & Westbrook®' (citado por TAN, 2001, p. 40) e New & Payne” (citado por TAN, 1995,
p. 40), gerenciamento de cadeia de suprimentos compreende a ligacao de cada elemento do
processo de producdo e fornecimento desde a matéria prima até o consumidor final,

abrangendo varias fronteiras organizacionais.

2.7.1 Objetivos

De acordo com Stevens™ (citado por VORST, 2000, p. 19) o objetivo de gerenciar
uma cadeia de suprimentos ¢ sincronizar os requerimentos do consumidor com o fluxo de
material dos fornecedores de forma a criar uma sintonia entre trés metas freqiientemente

vistas como conflitantes: bom servi¢o ao consumidor, baixo estoque e baixo custo unitario.

2.7.2 Desafios

Christopher (1992) afirma que o maior motivo das ineficiéncias na cadeia de
suprimentos ¢ a falta de coordenag¢do e de unido entre as suas vdarias partes, €, com um
exemplo, faz analogia entre o mundo real ¢ o jogo "o dilema dos prisioneiros"**. Nele, a
melhor estratégia ¢ a que se baseia na confianca, ou seja, ¢ a solugcdo cooperativa, em que
nenhuma das partes confessa o crime. No mundo real, o pensamento tradicional da éarea de
compras das empresas ¢ o de que ¢ preferivel ter varias fontes de fornecimento para um tinico
item. Nesta situagdo, argumenta-se que ¢ pouco provavel que uma tUnica fonte de
fornecimento seja confiavel e, além disso, mais tarde um fornecedor pode ser jogado contra o
outro para reduzir o custo da compra. Entretanto, como no jogo, relacionamentos tipo

adversarios nao sao a melhor escolha.

21 SCOTT, C.; WESTBROOK, R. New strategic tools for supply chain management. International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management, v. 21, n. 1, p. 23-33, 1991.

22 NEW, S.J.; PAYNE, P. Research frameworks in logistics: three models, seven dinners and a survey.
International Journal of Physical Distribution and Logistics Management, v. 25, n. 10, p. 66-70, 1995.

2 Stevens, G.C. Successful Supply Chain Management. Management Decision, v. 28, n. 8, p. 25-30, 1990.

* Exemplo classico da teoria dos jogos, o dilema dos prisioneiros ilustra o problema com que se defrontam as
empresas oligopolisticas. Sua descrigdo ¢ a seguinte: dois prisioneiros foram acusados de terem cooperado entre
si durante um crime praticado. Os ciimplices encontram-se aprisionados em celas diferentes, ndo podendo haver
comunicagdo entre eles. Foi feita uma solicitagdo de confissdo do crime a cada um deles individualmente. Se
ambos os prisioneiros confessarem, cada um estard recebendo uma condenacdo a cinco anos de prisdo. Se
nenhum dos dois confessar, o julgamento do processo sera dificultado, de tal forma que eles poderiam entrar
com uma apelagdo, recebendo uma condenagio a dois anos. Por outro lado, se um dos prisioneiros confessar o
crime mas o outro ndo, aquele que confessou sera condenado a apenas um ano de prisdo, enquanto que o outro
sera condenado a dez anos de prisdo (PINDYCK & RUBINFELD, 1994).
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2.7.3 Beneficios

Segundo Christopher (1992) o desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo
com um numero limitado de fornecedores com base na confianga mutua, ou co-producao,
como denomina, traz como beneficios prazos de entrega mais curtos; promessas de entrega
confidveis; menos quebras de programagdo; niveis de estoque mais baixos; implementag¢ao
mais rapida das modificagdes de projeto; menos problemas de qualidade; precos competitivos
e estaveis; maior prioridade dada aos pedidos. Na Figura 2 o autor estabelece uma
comparagdo entre as caracteristicas de uma compra convencional e as de uma feita segundo a

filosofia de co-produgao.

DINAMICA DA COMPRA COMPRA CONVENCIONAL CO-PRODUCAO
Relacionamentos fornecedor/comprador adversarios parceria
Duracdo dos relacionamentos variavel longo prazo
Duracdo do contrato curta longa
Quantidade do pedido grande pequena
Estratégia de transporte carga FOtal do caminhdo com um entrega JIT
unico item
Garantia de qualidade inspeciona e reinspeciona sem inspecdo de recebimento
Meios de comunicacdo com o fornecedor  pedido de compra liberacao verbal
Freqiiéncia das comunicacdes esporadica continua
Impacto no estoque um ativo um passivo
Numero de fornecedores muitos; quanto mais, melhor poucos ou unico
Processo de desenvolvimento projet~a o produto, depois pede pede' idé'ias ao fornecedor,
cotacdo depois projeta
Quantidades de producdo lotes grandes lotes pequenos
Programacao das entregas mensalmente semanalmente ou diariamente
Localizagdo dos fornecedores muito dispersos tao concentrado quanto possivel
Armazém grande, automatizado pequeno, flexivel

Figura 2 - Comparagdes entre a compra convencional e a co-produgdo.
Fonte: CHRISTOPHER, Martin Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos: estratégias para a
reducio de custos e melhoria dos servicos. S3o Paulo: Pioneira, 1992. 290 p.

O exemplo de um relacionamento tradicional de adversarios seria um fabricante de
veiculos procurando reduzir seus custos de materiais por meio de pressdo sobre a margem de
lucro do fornecedor de componentes. Pela abordagem de co-producdo o fabricante de veiculos
procuraria reduzir os custos do fornecedor, ndo os lucros (CHRISTOPHER, 1992).

A énfase em cooperagdo representa uma mudanca da administracdo de
relacionamentos baseada numa abordagem de poder de um contra o outro. O paradigma
subentendido ¢ que todas as partes envolvidas em um acordo se sairdo melhor se enfocarem a
resolugdo conjunta do problema para melhorar a eficiéncia e a eficacia total. A premissa

basica da administragdo de relacionamento ¢ que a cooperagdo entre todos os participantes de
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um canal resultard num sinergismo que levard ao maior nivel de realizacdo conjunta
(BOWERSOX & CLOSS, 1996).

A colaboragdo entre os diversos atores de uma cadeia de suprimentos ajuda a diminuir
o grau de incerteza que ¢ gerado dentro desta, principalmente pelo aumento que a variedade
de produtos (sortimento) causa aos agentes da cadeia. Tal incerteza esta relacionada a
previsdo de quais produtos serdo vendidos, € ao planejamento da producdo e dos pedidos em
resposta as demandas dos consumidores. Além disso, especialmente na cadeia de flores de
corte, dado o alto grau de perecibilidade dos produtos, a colaboracdo entre os agentes permite
que o consumidor final receba produtos com a qualidade preservada e no instante adequado
para satisfazer suas necessidades (SA, 2002).

Como uma variedade de diferentes tipos de trabalho precisam ser feitos para satisfazer
os requisitos de logistica, ndo ¢ surpreendente que muitas firmas tipicamente combinem
competéncias para criar um arranjo de canal. Apenas com cooperagdo por todo o canal os
requerimentos de logistica e de marketing podem ser satisfeitos com sucesso. Cada potencial
participante do canal ¢ visto pelos outros como tendo uma competéncia sem igual no
desempenho de servigos. Como, no longo prazo, cada participante ¢ recompensado ou sofre
perdas conforme o resultado do sucesso total do canal, ha crescente reconhecimento dos
beneficios de cooperar com clientes e fornecedores no desenvolvimento de relacionamentos

de cadeia de suprimentos (BOWERSOX & CLOSS, 1996).

2.7.4 Implementacio

A chave do gerenciamento de cadeia de suprimentos ¢ a integragdo e nao
simplesmente interface. E também, ndo somente integracdo interna da organizagdo, mas
também com seus fornecedores, distribuidores e consumidores finais. Trata-se de uma
integracao logistica, e ndo "vertical", sendo que dé-se grande énfase a unido das organizagdes
através das informagdes (CHRISTOPHER, 1992).

Através de colaboragdo e de mecanismos de planejamento logistico estreitamente
integrados cliente e fornecedor procuram atingir uma situacdo onde haja beneficios para
ambas as partes. Companhias inovadoras como a Nissan Motors, no Reino Unido, mostraram
que isto ndo ¢ um sonho utdpico e que pode ser uma realidade pratica. A Empresa utiliza
pequenos grupos de especialistas dela mesma (grupos de desenvolvimento de fornecedores)

para ajudar os fornecedores a satisfazerem suas exigéncias, com o objetivo geral de reduzir
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custos e aumentar a eficiéncia para ambas as partes, ou seja, criar um efeito "ganha-ganha".
Estas companhias, em vez de ameacar os fornecedores com a perda do negocio, procuram
meios para alcangar os resultados desejados através da parceria. O resultado de tal
colaboragdo, muito freqiientemente, ¢ medido em termos de menores custos dos materiais,
qualidade mais alta, prazos menores de fornecimento e estoques mais baixos
(CHRISTOPHER, 1992).

Para Bowersox & Closs (1996) a nogdo basica de gerenciamento de cadeia de
suprimentos baseia-se na crenca de que a eficiéncia pode ser melhorada com o
compartilhamento de informa¢do e com o planejamento conjunto. Segundo os autores, para
atingir alto grau de cooperacdo ¢ necessario que os participantes-chave da cadeia de
suprimentos compartilhem informacgdo, e ndo apenas sobre a transacdo de dados, mas sim
informagdes estratégicas que permitam as firmas participantes planejar as melhores praticas
para satisfazer os requisitos. Os autores afirmam que se a informagdo ¢ compartilhada e
utilizada de maneira adequada, muito do inventario posicionado entre o fim de uma linha de
producdo e o consumidor final pode ser eliminado do canal, reduzindo ou eliminando o risco
a ele associado.

Segundo Lambert & Cooper (2000), a implementagdo do gerenciamento de cadeia de
suprimentos envolve identificar os membros da cadeia de suprimentos com os quais a ligagao
¢ critica; identificar que processos precisam ser ligados com cada um desses membros e que
tipo/nivel de integracdo se aplica a cada ligagdo de processo. Para se atingir isso Croxton et
al. (2001) sugerem que ha necessidade de apoio, lideranca e compromentimento executivo;
compreensdo do grau de mudanga que ¢ necessario; concordancia a respeito da visao da
cadeia de suprimentos e dos processos chave; e o necessario comprometimento de recursos e

autonomia para atingir os objetivos estabelecidos.



3 MATERIAL E METODO

Para descrever a estrutura de uma cadeia de suprimentos o modelo proposto por
Lambert & Cooper (2000) foi aplicado, por meio de um estudo de caso, a uma empresa
gaucha que produz e comercializa mudas de flores.

A empresa foi escolhida por se destacar com relagdo a tecnologia, organizacdo e
volume de producao dentre as produtoras de mudas de flores, tanto no Estado quanto no pais.

O modelo foi escolhido por ter sido validado por aqueles autores com a realizagao de
aproximadamente 90 entrevistas em profundidade com gerentes de variados niveis, funcdes e
processos estudos de casos envolvendo nove diferentes cadeias de suprimentos em 15
companhias de membros do Forum Global de Cadeias de Suprimento, o qual trata-se de um
grupo de empresas ndo rivais € uma equipe de académicos da Universidade de Ohio e do
Norte da Florida.

A solicitagdo para a realizagdo da pesquisa na empresa foi feita inicialmente pelo e-
mail disponibilizado em seu site na internet, em meados do més de agosto de 2003. Apos este
primeiro contato a dire¢cdo da empresa entrou em contato com a pesquisadora, solicitando que
fosse até 14 para fornecer maiores esclarecimentos sobre o tipo de informagdes que seriam
colhidas. Feito isso, a pesquisa na empresa foi permitida e entdo a pesquisadora recebeu da
empresa um catalogo que havia sido confeccionado pela matriz da empresa na Italia, enviado
ao Brasil e aqui reeditorado em 12 de marco de 2003. Nele constavam os produtos que seriam
disponibilizados aos clientes do Brasil e da América Latina para a primavera-verdo 2003 e
outono-inverno 2004.

O passo seguinte foi a elaboragdo de um roteiro semi-estruturado para entrevistas em
profundidade. Os itens desse roteiro contemplaram principalmente aspectos relacionados a
infra-estrutura da empresa, ao ciclo do produto na empresa e a logistica (Anexo A).

Informacgdes disponiveis no sife da empresa na internet foram utilizadas para, antes
das entrevistas, conhecer o histérico do grupo ao qual ela pertence e os produtos por ele
comercializados.

A pesquisadora esteve em visita a empresa no periodo de 25 a 29 de agosto de 2003. O

Gerente de Produgdo e o Responsavel de Logistica foram os funcionarios designados pela
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empresa para apresentar suas instalacdes a pesquisadora e participar das entrevistas. A

localizagao dos entrevistados no organograma da empresa ¢ destacada na Figura 3.

| DIRETOR |

GERENTE DE PRODUGAO GERENTE COMERCIAL GERENTE COMERCIAL GERENTE PRODUGAO
FLOR FLOR MAGA MAGA
|
1
Responsavel Logistica | | Responsavel Manutengdo | | Responsavel Produgao |

Chefes de Turmas
Funcionarias

Figura 3 - Esquema do organograma da empresa estudada com destaque para os niveis a que pertencem o0s
funcionarios entrevistados.
Fonte: KOEFENDER, Hércio. Niveis de hierarquia na empresa. Vacaria, Lazzeri florPlant, 26 agosto 2003.
Comunicagdo pessoal.

Todas as informagdes obtidas foram compiladas em um relatorio de visita técnica, que
foi em seguida levado a empresa para ser avaliado pelos funcionarios que participaram das
entrevistas. Apds aprovacao do relatdrio, em meados de setembro de 2003, a proxima etapa
foi analisar o conteudo para extrair informagdes que pudessem servir para a descricdo da
estrutura da cadeia de suprimentos da empresa segundo o modelo proposto por Lambert &
Cooper (2000) e, finalmente, adicionar as demais se¢des que compdem esta pesquisa.

Em novembro de 2003, ja com as conclusdes da pesquisa, a dissertacdo foi levada aos
entrevistados para que novamente a avaliassem.

Procurou-se descrever os trés principais aspectos da estrutura em rede de uma
empresa, os quais, de acordo com Lambert & Cooper (2000) sdo: 1) os membros da cadeia de
suprimento; 2) as dimensdes estruturais da rede e 3) os diferentes tipos de ligagdes de
processos que ocorrem entre membros da cadeia.

Seguindo critério proposto por Lambert & Cooper (2000) os membros da cadeia de
suprimentos foram diferenciados em principais e de suporte. A identificacio dos membros
exigiu a anterior identificacdo dos processos representativos da empresa. Para tanto foi
utilizado como base para comparagao o elenco de processos identificados pelos integrantes do
Forum Global de Cadeias de Suprimentos, o qual, também conforme Lambert & Cooper
(2000), constitui-se de: administragdo do relacionamento com o cliente, administragdo do
servigo ao cliente; administragdo da demanda; preenchimento de pedidos; administragdo do
fluxo de producao; administracdo do relacionamento com o fornecedor; desenvolvimento e

comercializa¢do do produto; e processo de administracdo de devolugdes.
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Para se determinar as dimensdes estruturais da rede de cadeias de suprimento foram
descritas: 1) a estrutura horizontal; 2) a estrutura vertical; 3) a posicao horizontal da empresa
dentro da cadeia de suprimentos.

Os tipos de ligacdes de processos entre membros da cadeia de suprimentos foram
classificados como administradas; monitoradas; nao-administradas e ligacdes com ndo-
membros da cadeia.

O conhecimento da estrutura da cadeia de suprimentos da empresa permitiu analisar
como ela esta envolvida, por meio da utilizagdo de recursos e atencdo gerencial, nos

relacionamentos com membros de sua cadeia.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Aqui foram apresentados e discutidos os resultados obtidos na pesquisa. Inicialmente,
do item 4.1 ao 4.3 sdo expostas as informacdes extraidas do site da empresa na internet, do
catalogo de produtos da empresa, e por meio de entrevistas.

A partir do item 4.4 até o item 4.7 sdo tratados temas relacionados a estrutura da
cadeia de suprimentos. Inicialmente, no item 4.4, para a identificacao dos processos na cadeia
de suprimentos da empresa, necessaria a identificagdo dos membros da cadeia, ¢ apresentada a
comparagdo das caracteristicas dos processos-chave de cadeias de suprimentos descritos por
Lambert & Cooper (2000) com caracteristicas da cadeia de suprimentos da empresa. Os itens
4.5, 4.6 e 4.7 referem-se, respectivamente, a identificacio dos membros da cadeia de
suprimentos, as dimensdes estruturais da cadeia e aos tipos de ligacdes de processos entre
membros dela.

No item 4.8 ¢ apresentada uma discussao geral sobre a pesquisa.

4.1 INFORMACOES OBTIDAS DO SITE DA EMPRESA

Segundo o site Lazzeri ... (2003):

a) a Lazzeri® florPlant ¢ a divisio do LAZZERI® Agricultural Group que fornece
mudas ao setor de floricultura especializado na produgdo de vasos. As atividades desse grupo
na area de floricultura comecaram em 1893, em Trento™, Italia e, a partir de 1927, foram
transferidas para Merano®®, onde teve inicio a producio de mudas de flores de corte -

inicialmente, ciclamens e depois poinsetia, geranios e crisantemos;

> A Republica Italiana ¢ dividida em Regides (Regioni), que por sua vez sdo divididas em Provincias (Provincie)
e estas em Municipios (Comuni). Trento € um municipio da regido Trentino-Alto Adige, indicada no Anexo E
(ITALCAM, 2003).

% O municipio de Merano fica também na regido Trentino-Alto Adige, conforme indicado no Anexo E
(ITALCAM, 2003), a aproximadamente 290 km de Mildao (Anexo F), que se situa na provincia de mesmo nome,
na regido da Lombardia (LAGOSNET, 2003).
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b) em 1973 a sede em Merano passou a contar com uma nova estrutura em Sabaudia®’,
localidade escolhida pelo clima, pela posi¢ao centralizada em relacdo a peninsula e pela
proximidade a rodovias e aeroportos;

¢) as unidades da Lazzeri® florPlant na Italia (Merano e Sabaudia) ocupam area de
aproximadamente 68 hectares de terrenos e 20 hectares de estufas para a producdo de plantas
jovens com alta tecnologia. Seus principais produtos sao poinsetias, geranios, crisantemos,
ciclamens e horténcias, seguidos por impatiens novaguinea, petunias, verbenas, fuchsias,
margaridas, dimorphotecas, lantana, portulaca, brascicome, helichrysum e scaevola;

d) a Lazzeri® florPlant conta com um estabelecimento em Vacaria (RS) (Anexos G e
H) onde sao produzidas mudas de geranios, crisantemos e¢ impatiens, provenientes de plantas
matrizes obtidas segundo as normas da Comunidade Econdmica Européia;

e) o nimero de colaboradores com os quais a empresa conta na Italia sdo 500; sua
produgdo anual é de 50 milhdes de mudas as quais sdo distribuidas por uma rede de vendas
propria, por caminhdes proprios, nos mercados de Italia, Austria, Croacia, Slovénia e América
do Sul;

f) em Merano estdo sediados os escritérios diretivos, administrativos e logisticos da
empresa. De 14 sdo dirigidas e coordenadas as outras duas sedes de producao (a de Sabaudia e
a do Brasil) e partem todas as diretrizes empresariais. Em Merano estd também o centro de
pesquisa e desenvolvimento onde se desenvolve o programa elite, para a producdo das plantas
matrizes;

g) em Sabaudia ha dois estabelecimentos de producdo: Sabaudia I e Sabaudia II. O
primeiro ocupa uma superficie coberta de 6,5 hectares, grande parte utilizados para a cultura
de plantas matrizes. Sabaudia I conta com um campo de prova para testar a reacao das plantas
em relagdo a diversidade do clima, e com estufas protegidas contra a entrada de insetos. O
controle sanitario das plantas ¢ feito com praticas de manejo integrado. Sabaudia II
corresponde a uma superficie coberta de 2,0 hectares dedicada ao enraizamento de mudas. De

14, diariamente, partem as mudas em dire¢do aos floricultores europeus.

%7 Sabaudia fica na provincia Latina, na regido de Lazio (Anexo E) (ITALCAM, 2003), a aproximadamente 645
km de Mildo (Anexo C) (LAGOSNET, 2003).
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4.2 INFORMACOES OBTIDAS DO CATALOGO DE PRODUTOS DA EMPRESA

Conforme encontra-se em Catélogo ... (2003):

a) a empresa brasileira Agro Industrial Lazzeri Ltda. tem parcerias com agéncias que
comercializam direitos de inovagdo e com hibridadoras da Itdlia (LAZZERI s.s. Merano;
FLORMERA Snc); da Franga (CHALLET-HERAULT Creations ; MOREL DIFUSION sarl);
dos Estados Unidos (GOLDSMITH Plants Inc.); da Dinamarca (PLA INTERNATIONAL
ApS); da Australia (OUTBACK PLANTS PTY Ltda.); e da Alemanha (FISCHER G.m.b.H &
Co; KIENTZLER/INNOVAPLANT G.m.b.H & Co). Para a reprodugdo vegetativa de
variedades desenvolvidas pelos parceiros a empresa brasileira lhes paga royalties.

b) a linha de produtos para floricultura por ela comercializada é a ECOLINE®,
composta por:

-ECOPOT® GREEN HORTENSIA: "produto vendido na forma de planta semi-
acabada, sem folhas, aptas a serem transplantadas em vaso maior. Sio mudas ja submetidas ao
tratamento de frio, sendo necessario somente coloca-las em estufa para forgar a brotacao e o
florescimento. Podem ser fornecidas em diversos tamanhos, conforme a necessidade do
floricultor com prévia programagio." (CATALOGO ..., 2003)

-ECOTAL®: "trata-se de mudas ndo enraizadas, fortes, compactas, com a
caracteristica de iniciarem a ramificagdo tdo logo estiverem enraizadas. Tém necessidade de
um ambiente controlado, com calefagio e alta umidade." (CATALOGO ..., 2003)

-ECOPOT® STAR EVOLUTION: "é 0 mais novo produto da Lazzeri®, planejado em
funcao de atender melhor o mercado de mudas da Linha Harmonia de Cores. O plug possui 40
mm de altura ¢ 20 mm de didmetro, produzido a partir de material vegetal, tendo a
caracteristica de se adaptar imediatamente ao substrato. Trata-se de um produto muito
vantajoso por sua facilidade de manuseio e crescimento inicial das mudas. A Lazzeri®
possibilita a entrega das mudas tanto em caixas abertas (STRIP) como em caixas fechadas

(MASTER-BOX)." (CATALOGO ..., 2003)
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4.3 INFORMACOES OBTIDAS POR MEIO DE ENTREVISTAS

As informagdes obtidas nas entrevistas foram transcritas e compiladas no texto abaixo.
Os graficos aqui apresentados foram feitos a partir de planilhas de dados em Excel fornecidas

pelos entrevistados (Anexos B, C e D).

4.3.1 Caracterizacdo da Empresa e do Produto

No Brasil 0 LAZZERI® Agricultural Group atua como Agro Industrial Lazzeri Ltda.
nas 4reas de magis (Lazzeri® apple) e mudas de flores para vasos (Lazzeri® florPlant). Sua
sede fica em Vacaria (RS), municipio de colonizacao italiana situado nos campos de cima da
serra gaucha. O grupo iniciou suas atividades no pais em 1983, com a plantacdo de macas e,
em 1989, com a produ¢@o de mudas de flores, ambas para exportacdo para a Italia. A escolha
de um pais do hemisfério Sul foi motivada pela possibilidade de ter safra de produtos
agricolas em épocas nas quais ¢ inverno na Europa. No caso das flores havia interesse em
suprir com mudas a empresa na Italia durante o inverno europeu para que elas fossem
enraizadas em estufas com calefacdo e vendidas para plantio no inicio da primavera. O Brasil
foi um pais atraente pela disponibilidade e pelo custo da terra e de mao-de-obra e também
pelo fato de a regido ter condigdes climaticas bastante semelhantes as que a empresa esta
submetida na Italia.

Na empresa a area coberta ¢ de 9,6 hectares sendo que quatro deles sdo de estufas cuja
produgdo ¢ destinada ao mercado interno e tém calefacdo permanente (o ano todo) uma vez
que para este mercado as mudas vao enraizadas. S3o 34 estufas, sendo 33 destinadas a
producdo e uma a experimentacdo. Em cada estufa hd 52 mesas e, em cada uma, um nimero
varidvel de plantas em fun¢do da espécie cultivada.

No periodo 2002/2003 foram produzidas 35 milhdes de mudas divididas em 50

espécies e estas divididas em 400 variedades.

4.3.2 Planejamento da Producio

O planejamento ¢ semanal, e a producdo ocorre o ano todo (52 semanas), ou da

semana 30 de um ano até a semana 29 do outro, como consideram, uma vez que ¢ a partir da
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semana 30 que tem inicio um novo ciclo. Durante o periodo que vai da semana 30 de um ano
(fim de julho) até a semana 06 do ano seguinte (inicio de fevereiro) o nimero de embarques
por semana vai aumentando até atingir um pico.

No periodo 2002/2003 o nimero maximo de embarques por semana foi quatro e
ocorreu entre as semanas 49 ¢ 06 (Figura 4). Nessa época (dezembro/janeiro) chegam a ser
feitos embarques no domingo, na ter¢a, na quarta ¢ na quinta-feira. Em 2002 foram 108
embarques. O indice de problemas ocorridos no transporte aéreo nesse ano foi de 2,7% o que
corresponde a um embarque cancelado porque a encomenda foi para destino errado e quatro
transferidos para o dia seguinte pela propria empresa. No caso desse incidente em que a
encomenda ndo foi ao destino que deveria ter ido a empresa foi ressarcida pela companhia

aérea.
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Figura 4 - Freqiiéncia de embarques no periodo 2002-2003.
Fonte: planilha de dados (Anexo B) fornecida por GOBET (2003).

O nuimero de plantas matrizes que devem ser cultivadas ¢ estabelecido com base no
conhecimento da média do numero de mudas que cada variedade ¢ capaz de fornecer durante
um ciclo e com base na intengdo de compra dos produtores, informada pelos promotores de
venda & empresa um ano e meio antes da comercializagio. E feita uma previsio de

disponibilidade de mudas para mercado interno e outra para exportacao.

4.3.3 Controle de Qualidade

Em todas as estufas ¢ possivel o controle do ambiente via computador (nimero de
horas de luz por dia, porcentagem de umidade do ar, temperatura e ventilagdao). Algumas
medidas sdo adotadas visando assegurar a sanidade das plantas. Por exemplo, existéncia de

pedilivio com desinfetante na entrada de cada estufa; uso de luvas descartaveis (a cada
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mudanca de mesa a funciondria deve pegar nova luva); uso de avental de pano lavado na
lavanderia da empresa; troca de faca apds o corte de cada 10 mudas. Ao fim de um ciclo de
producdo (nove a dez meses) as plantas matrizes velhas sdo eliminadas, as estufas sdo limpas
e desinfetadas e, em seguida, preparadas para o plantio das novas matrizes.

Geralmente as espécies produzidas no Brasil diferem das produzidas na Italia, mas ha
excecoes, como o caso da poinsetia. Ela ¢ quem garante a exportacdo o ano todo, caso

contrario nos meses de junho, julho e agosto haveria apenas preparacdo de matrizeiros.

4.3.4 Destino da Producio

Cerca de 95% das mudas de flores produzidas ao ano sdo enviadas para a Italia. Hoje
as principais espécies que compodem as exportacdes, em ordem decrescente de volume
exportado sdo: geranio, aiuola, impatiens, crisdntemo, euphorbia e macrantha.

A variagdo das quantidades de mudas exportadas dessas espécies no periodo de 1997 a
2003 ¢ exposta na figura abaixo. A espécie autunale foi produzida até o periodo 2001/02, apos
0 que teve inicio a produgdo de euphorbia.

Os 5% restantes da producdo sdo distribuidos principalmente no mercado brasileiro,
embora existam clientes na Argentina, Chile, Bolivia, Venezuela e Colombia. No Brasil o
numero de clientes ¢ distribuido pelos Estados de Sao Paulo (97 clientes, principalmente nas
regioes de Holambra, Atibaia e Mogi); Rio Grande do Sul (59 clientes); Parana (44); Distrito
Federal (06); Santa Catarina (05); Rio de Janeiro (01); Minas Gerais (01); Pernambuco (01);
Espirito Santo (01); Mato Grosso (01) e Mato Grosso do Sul (01).
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Figura 5 - Espécies de mudas exportadas, em milhdes, de 1997 a 2003.
Fonte: planilha de dados (Anexo C) fornecida por GOBET (2003).
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As espécies comercializadas no mercado interno sdo expostas na seguinte figura, que
mostra a variacao das quantidades vendidas de mudas (em milhdo), por espécie, desde o ano
2000 até o més de setembro de 2003. Em ordem decrescente de volume comercializado estao:
ciclamen, poinsetia, geranio, aiuola, impatiens, crisaintemo e horténsia (Figura 6). Embora o
ciclamen tenha sido a principal espécie vendida no mercado interno nos ultimos anos,
apresenta tendéncia de queda, ao contrario do crisantemo. Destaca-se a diferenga entre as
espécies comercializadas no mercado interno e aquelas exportadas em que estdo, também em
ordem decrescente de volume comercializado, geranio, aiuola, impatiens, crisantemo,

macrantha e euphorbia.
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Figura 6 - Espécies de mudas comercializadas no mercado interno, em milhdes, de 1997 a 2003.
Fonte: Planilha de dados (Anexo D) fornecida por BOEIRA (2003).

A entrada no mercado nacional ocorreu em 1998, com o langamento do ECOPOT®
GREEN na Expointer, em Esteio (RS). No ano seguinte na Hortitec, em Holambra (SP),
langou 0 ECOPOT® STAR EVOLUTION. No inicio a empresa fornecia flores prontas para
floriculturas, depois passou a fornecer mudas para alguns produtores. Em 2002, quando sentiu
que estava comegando haver concorréncia entre a empresa e seus clientes produtores pelo
segmento de floriculturas, saiu do mercado de flores prontas e a partir de entdo se dedica
apenas a producdo e comercializagdo de mudas. A participagdo no segmento de flores prontas
foi uma estratégia utilizada para se tornar conhecida no mercado e atrair clientes para seu

negdcio principal (produgdo de mudas).
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4.3.5 Seqiiéncias de Processos e Locais pelos quais Passam as Mudas

A atividade de produgdo de mudas tem inicio a partir de um estoque elite (EO)
desenvolvido na Italia (Figura 7) do qual, todo ano, a empresa no Brasil recebe um pequeno
nimero de plantas (cerca de cinco por variedade por ano) em funcdo de o processo de
importagdo ser relativamente caro (¢ considerado trés vezes mais caro que a exportagdo). A
partir dessas planta s a empresa produz estoques-elite intermediarios (E1 e E2) e, a partir
destes, o matrizeiro, um grande conjunto de plantas das quais sdo retiradas mudas para
comercializacdo em escala. Para a preparacdo do matrizeiro a partir dos estoques-elite
intermediarios sdo necessarios cerca de trés meses, dependendo da espécie. Desenvolvido o
matrizeiro, suas plantas sdo utilizadas para retirada de mudas por nove meses consecutivos e
depois, eliminadas porque hd perda de vigor de suas mudas. Apods a eliminagdo das plantas
matrizes, as estufas sdo higienizadas e preparadas para o inicio de um novo ciclo. Em geral a
espécie cultivada em uma estufa ¢ sempre a mesma.

As mudas exportadas chegam na Itdlia no come¢o do outono e comegam a ser
preparadas para a venda no inicio da primavera. A preparagdo consiste em dar condigdes para
o enraizamento da muda para, em seguida, poder ser feita sua transferéncia para os vasos onde
serdo cultivados para a venda. O enraizamento leva trés semanas em média, dependendo da
espécie, e ¢ geralmente feito pela empresa sob condigdes controladas por computador, mas
alguns produtores preferem assumir esta responsabilidade pelo fato de o pre¢o da muda cair
em torno de 50%.

As mudas enviadas para o mercado interno, na maioria, sdo ja enraizadas, mas ha,
como na Italia, produtores que prefiram pagar menos pela muda e fazer desde o enraizamento

até a venda das flores em vasos.
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Figura 7 - Seqiiéncia de processos e locais pelos quais passam as mudas, desde a empresa em Vacaria (RS) até a Italia.
EO: estoque inicial de muda, obtido via pesquisas no laboratdrio da empresa em Merano ou via contrato com hibridadoras e importado pela empresa no Brasil; E1 e E2
: estoques intermediarios de mudas, resultantes da reproducdo do estoque inicial para a obtencdo das matrizes. Linha tracejada: mudas para mercado interno. Linha

continua em cinza: mudas para exportagao.

Fonte: autora.
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4.3.6 Relacoes com Clientes

A empresa nao vende diretamente para o consumidor (o comprador da flor em vaso);
todas as mudas enraizadas pela empresa sao vendidas a produtores para que fagam o plantio e
o cultivo nos vasos e a venda ao varejo.

A empresa, tanto no Brasil quanto na Itdlia, vende mudas apenas para produtores de
flores em vaso nela cadastrados. O contato desses produtores com a empresa se faz por
meiodos promotores de vendas. Os produtores recebem catdlogos que mostram todos os
produtos que serdo oferecidos pela empresa pelos proximos um ano € meio € sdo procurados
pelos promotores de vendas para que lhes comuniquem suas intengdes de compra. O produtor
pode mudar de idéia com relacdo a escolha feita, desde que comunique sua decisao aos
promotores de vendas com, no minimo, seis semanas antes da data prevista para o
recebimento das mudas. A relagdo de longo prazo entre empresa e a maioria de seus clientes
mostra que a inten¢ao de compra do produtor geralmente é confirmada.

Para os brasileiros a obtengao de cadastro depende de aprovacao apos consulta a 6rgao
de protecdo ao crédito, visita a propriedade e assinatura de contrato que ndo permite a
reproducdo vegetativa das plantas compradas da empresa. A empresa pode retirar de seu
cadastro produtores com os quais tenha qualquer tipo de problema ou que fiquem muito
tempo sem fazer pedidos. Para vender a clientes da Argentina, do Chile, da Bolivia, da
Venezuela e da Colombia a empresa ndo realiza visitas as propriedades.

Nas decisdes do produtor sobre como, onde ou por quanto vender as flores a empresa
participa apenas dando algumas referéncias; o produtor € livre para tomar suas decisdes. Apos
a venda das mudas a relacdo da empresa com os produtores ocorre por meio de seus
promotores de vendas que, em visitas regulares as propriedades, lhes prestam assisténcia
técnica (exceto para clientes fora do Brasil). Nessas ocasides o promotor de vendas faz um
relatorio de visita que ¢ assinado pelo produtor. O produtor ndo ¢ obrigado a seguir as
recomendacdes descritas no relatorio de visita, porém, se ndo o fizer, a empresa nao se

responsabiliza pelo que ocorrer.

4.3.7 Relacoes com Fornecedores

A empresa possui mais de uma centena de fornecedores, dos mais variados materiais

(de lenha para a caldeira responsavel pela calefacdo das estufas e da empresa em geral a
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envelopes de pléastico furados, feitos sob encomenda) e de diversas origens. H4 um
departamento de compras encarregado de realizar de licitagdes, quando necessario, ¢ de
escolher fornecedores. Parcerias formais s existem com as hibridadoras e com as agéncias
que controlam o direito de uso de marcas. A escolha dos demais fornecedores de produtos se
da via mercado e ¢ baseada principalmente no custo, na qualidade (testada nos experimentos)
e na tradicdo da marca no mercado. A empresa fabrica os carrinhos de ferro utilizados pelas
funciondrias nas estufas e os suportes para as caixas (prateleiras) nas camaras frias e nas
'kombi' que levam as caixas das estufas ao setor de embalagem.

Dada a importancia das exportagdes para a empresa, seu relacionamento com a
companhia aérea ¢ de maior proximidade em relagdo ao relacionamento com os demais
fornecedores. A Varig foi a companhia aérea escolhida em func¢do de custo, da
disponibilidade de espago e porque ela assume a responsabilidade pela carga desde Porto
Alegre até¢ Mildo, fazendo um preco unico para voo doméstico e internacional. Anualmente a
empresa entrega a companhia aérea uma solicitacdo de reserva de espago tendo como base o
planejamento de sua produ¢do. A Varig cobra por peso encubado e disponibiliza pallets com
capacidade para 60 caixas (=1 AKE= max. 540 kg), 110 caixas (=1 PLA= max. 990 kg) e 180
caixas (=1 PALLET= max. 1620 kg). Isso quer dizer que se para um determinado dia a
empresa tiver reservado em seu planejamento anual passado a companhia aérea o volume
correspondente a 1 PALLET e tiver apenas 100 caixas de mudas para serem embarcadas, sera
cobrado o pre¢o do espago para 180 caixas (I PALLET).

O valor do frete por quilo ndo muda significativamente em fun¢do do destino, mas sim
do peso. A Varig trabalha com faixas de 0-100 kg; 100-300 kg; 300-500 kg; e acima de 500
kg. Nas faixas de maior peso o valor do frete por quilo ¢ menor, porém ha limite de peso por
embarque, fixado em 180 kg. Em 2003 a empresa solicitou, na previsao de embarque entregue
a companhia aérea, que o limite passasse de 180 para 240 kg por embarque.

Em 2002 foram feitos quatro embarques experimentais, sendo um para Oslo (Noruega)
e trés para Barcelona (Espanha) com o objetivo de testar aspectos ligados a logistica. Em
dire¢do a Oslo a Varig s6 voa até Copenhagen (Dinamarca); de Copenhagen a Oslo a carga ¢
levada por caminhdo. Em dire¢do a Barcelona a Varig sé voa até Madri (de Madri a Barcelona
sao cerca de 500 km que tem de ser percorridos por caminhdo). Em todos os casos a
companhia aérea cobrou uma taxa a mais para encaminhar os produtos por via rodoviaria até
o destino final sem, porém, se responsabilizar pelo transporte nesse trecho. Em 2003 esses

embarques também estavam previstos.
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4.3.8 Relacdes com Consumidores

Na Italia, hd um funcionario responsavel exclusivamente pela pesquisa de mercado.
Sua fungdo envolve contato com consumidores finais, produtores e fornecedores de mudas
parceiros e tem papel de maior importancia para o planejamento da producao.

No Brasil ndo hd uma pessoa encarregada de fazer contatos com consumidores finais.
A avaliagdo da satisfacdo do cliente (no caso, o produtor) com o produto ¢ revelada pela
variagdo da demanda do produto no ano seguinte. Isso porque a empresa percebeu que a
qualidade das mudas vendidas de uma variedade num ano afeta diretamente a quantidade de

mudas da mesma variedade vendida no ano seguinte.

4.3.9 Funcionarios e Técnicos

A Lazzeri® florPlant no Brasil conta com 350 funcionérios. Trabalhando diretamente
com as flores (da retirada de mudas a embalagem) ha apenas mulheres, cujo nimero varia de
220 a 320, dependendo da época do ano; o desempenho delas é observado pelos chefes de
turmas nas atividades diarias.

Hoje a empresa divide o Brasil em sete regides e tem para elas cinco promotores de
vendas (dois atuam em mais de uma regido); na Italia a empresa dispde de cerca de 20 desses
profissionais. Trés dos promotores brasileiros sdo Engenheiros Agronomos; um ndo concluiu
o curso de Agronomia e o outro adquiriu conhecimento técnico na empresa. Em visitas aos
produtores fornecem acessoria técnica e realizam vendas; contatos por telefone sdo feitos para

confirmagdo de pedidos.

4.3.10 Fluxo de Informacdes

A comunicagdo interna entre os funcionarios da empresa (gerentes, responsaveis, €
chefes de turmas) ¢ feita principalmente por radio.

As empresas do Brasil e da Italia se comunicam via internet; por meio de senha uma
tem acesso ao sistema da outra, porém ndo hé um software integrado. Até 2002 a maior parte

da comunicacdo entre as empresas dos dois paises dava-se por meio de fax. Em breve esta
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prevista uma mudanca do sistema atual para um sistema integrado construido pela IBM da
Italia.

Em 2002 a empresa tomou a iniciativa de fazer um video institucional com o objetivo
de mostrar as candidatas a funcionarias o que elas fariam na empresa se admitidas. Isso
porque percebeu que a maioria desconhecia a funcdo da empresa e algumas acabavam
frustradas quando percebiam que, na verdade, nao iriam trabalhar com flores, mas sim no
corte de mudas. A empresa acreditou que este desconhecimento poderia ser a causa do
relativamente alto indice de rotatividade, que se traduzia em custos para a empresa uma vez

que as funcionarias tém que receber treinamento quando admitidas.

4.3.11 Recebimento de Pedidos

Toda segunda-feira ¢ feita uma previsdo do niimero de mudas que a empresa em
Vacaria pode enviar para a da Itdlia na semana. Na Italia essa previsdo ¢ comparada com as
vendas. Se a quantidade prevista atende a quantidade vendida, o pedido semanal ¢
confirmado; se houver necessidade de mudas além do que foi previsto, a empresa na Italia
pede uma revisdo da previsdo para saber se serd possivel atender a quantidade vendida. Em
caso positivo, a empresa em Vacaria recebe uma autorizagdo para a impressao do pedido.

Para passar a previsdo semanal para a Italia o funcionario responsavel pela logistica
copia os dados de previsao de disponibilidade de mudas para a semana contidos em seu banco
de dados e, com uma senha, os insere no sistema da empresa na Italia. Esta previsdo de
disponibilidade trata-se daquela estabelecida a partir da intengdo de compra dos produtores.
Ela ¢é acessada na Italia e comparada com a demanda real. Quando a demanda ¢ maior que a
previsdo, na quarta feira pela manha um e-mail € enviado a empresa no Brasil mostrando qual
¢ a demanda real. O funcionario da logistica repassa o e-mail ao responsavel de producdo para
que ele veja a possibilidade de atender ao pedido extra. Isso ¢ feito rapidamente e, no inicio da
tarde de quarta-feira a empresa informa a Italia se terd ou ndo capacidade de atender ao
pedido. Caso ndo tenha, a empresa na Italia terd que arrumar o produto com algum fornecedor
(via mercado) para atender os clientes.

A autorizagdo da impressdo ¢ a etapa final da realiza¢do de um pedido e aciona varios
outros processos. Com o pedido semanal em maos, o funcionério responsavel pela logisica faz
o0 rateio para saber quantos embarques serao necessarios naquela semana. Se for preciso fazer

mais de um, também ¢ feito o rateio do que serd enviado em cada embarque. Depois disso os
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lotes sdo inseridos no computador, sdo impressas as etiquetas que identificardo cada pacote e

sao preparados os documentos para o embarque da carga.

4.3.12 Preparacio da Carga

Quando o responsavel pela logistica passa o planejamento da semana para o
responsavel pela produgdo, este determina quantas horas de trabalho e quantas funcionarias
serdo necessarias para o corte das mudas, e entdo passa essas informacdes aos chefes de
turmas. Para chegar ao numero de funcionarias necessarias ao corte o responsavel pela
produgdo precisa considerar as diferencas de produtividade entre espécies e variedades para
saber o nimero plantas que estdo em condi¢des de prover mudas, e conhecer a produtividade
média das funcionérias, deixando uma folga para eventuais atrasos ou faltas.

As mudas cortadas sdo colocadas em envelopes plésticos (pacotes) perfurados
etiquetados que, em seguida, sdo transportados até o setor de setor de classificagcdo e
embalagem. Nesse setor a classificagdo consiste em amostrar 10% do pedido quando ¢
volume pequeno e 5% quando grande. As classificadoras sdo sempre as mesmas € observam,
por exemplo, se as mudas estdo dentro do padrdo de tamanho, se o tipo de corte esta certo. Se
houver algum problema, a pessoa que estd fazendo o corte é comunicada imediatamente para
que o corrija em tempo.

Apo6s o controle de qualidade cada etiqueta ¢ registrada no computador e o envelope
correspondente ¢ colocado numa esteira que atravessa as cadmaras frias. Em cada camara fria
fica uma funcionaria para recolher os envelopes e coloca-los nas caixas de papeldo, que ja
estardo nas prateleiras, forradas com plastico bolha e etiquetadas. Cada envelope contém,
além do numero da caixa onde deve ser colocado, o numero da etiqueta, da estufa, da mesa,
do pedido e o nome e nimero da espécie e da variedade, a data do corte, 0 numero da
funciondria que fez o corte e o da que classificou. Em cada caixa ¢ colocada uma etiqueta em
que ha o grupo de plantas que ela contém; o nimero do cliente para onde serd enviada; o
numero de caixas que serdo embarcadas e o numero da caixa correspondente.

A temperatura de cada camara pode ser regulada de acordo com o adequado a cada
espécie mas a média é de 5°C. O corte ¢ feito com a menor antecedéncia possivel (geralmente
um dia antes do embarque), para que as mudas ndo fiquem muito tempo na camara fria mas,

em ¢época de grande volume de exportacao, ¢ preciso comecar a preparar o pedido com maior
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antecedéncia. Em geral as mudas ficam nas camaras por no maximo um dia e meio antes do
embarque.

Sao utilizadas caixas de dois tamanhos; na maior (master box) sdo colocados em
média 35 envelopes com 50 mudas cada. Quando a freqiiéncia de exportagdo ¢ grande, o
tamanho das mudas tende a diminuir e entdo o numero de envelopes por caixa pode chegar a
60. A caixa menor (mini box) acomoda dez envelopes com 50 mudas cada. Quando todos os
envelopes tiverem mudas de uma mesma variedade, podem ir soltos dentro da caixa maior,
caso contrario, tém que ser separados por variedade nas caixas pequenas. Em cada master box
podem ser colocadas até seis mini boxes. A master box maior tem uma divisdo de papelao no
meio com espago para a colocagao de um litro de gelo ensacado e embrulhado em jornal. As
dimensdes das caixas seguem as dimensoes utilizadas pela empresa na Itdlia e sdo adequadas
para a colocacao nos pallets da companhia aérea.

As caixas ficam abertas enquanto estdo nas prateleiras nas camaras frias. Na etiqueta
de cada caixa existe uma seqliéncia de nuimeros em ordem decrescente; cada nimero
corresponde a um envelope que deve ser colocado na caixa. A cada envelope que a
funciondria adiciona na caixa, um nimero da seqiiéncia ¢ marcado. Quando todos os numeros
estdo marcados ela coloca o gelo e lacra a caixa.

No momento do embarque as caixas a serem transportadas sdo retiradas das prateleiras
das camaras frias e levadas até o local onde estd o caminhdo por uma esteira que atravessa as
quatro camaras. Proximo ao veiculo hd uma pequena porta por onde as caixas sdo retiradas.
Quando esta porta € aberta, o carregador vé imediatamente um compartimento onde sao
colocadas amostras das espécies que compdem a carga que sera exportada. A colocagdo das
amostras nesse compartimento foi uma estratégia utilizada para que elas ndo fossem
esquecidas pois, se isso acontecer, a carga pode ser aberta pelos fiscais para coleta de

amostras, pondo em risco a seguran¢a da embalagem.

4.3.13 Transporte das Mudas

Para fazer a distribuicdo no mercado brasileiro a empresa utiliza um caminhdo
refrigerado de sua propriedade. Porém, havendo pedidos com pequeno volume, veiculos
menores, também da empresa, sdo utilizados. Quando a distancia passa de aproximadamente

1300 km o transporte ¢ aéreo; ai a carga sai do aeroporto de Caxias do Sul, municipio a 100
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km de Vacaria, e a empresa aérea contactada ¢ uma consolidadora de carga, que se encarrega
de arrumar outras cargas para compor um volume maior e assim ter o custo do frete diluido.
As mudas com destino a Itdlia sdo levadas de Vacaria ao Aeroporto Internacional
Salgado Filho, em Porto Alegre (240 km), em outro caminhdo refrigerado da empresa. A
carga ¢ exportada em voo comercial, em aeronave utilizada para transporte de passageiros. A
conexdo no Aeroporto de Guarulhos em Sao Paulo ¢ também de responsabilidade da
companhia aérea; ocorre quando ja € noite e ¢ rapida de modo que a carga ¢ deixada na pista
mesmo e logo em seguida ja ¢ levada a outra aeronave. Essa conexdo seria inviavel se o
horario do voo fosse diurno ou se houvesse necessidade de a carga esperar um tempo maior,
pois o Aeroporto de Guarulhos ndo disponibiliza camara fria. Ja houve uma €poca em que a

carga era enviada de Porto Alegre ao Rio de Janeiro por esse motivo.

4.3.14 Procedimentos para o Envio das Mudas

Nas épocas em que apenas um embarque basta, toda a negociacdo comega na segunda-
feira, a autorizagdo para a impressao do pedido ¢ feita na quarta-feira, o corte € realizado na
sexta-feira, a carga ¢ colocada no caminhdo na madrugada de sabado e parte de Vacaria no
inicio da manha, chegando no aeroporto Internacional Salgado Filho, em Porto Alegre, antes
do meio-dia. A carga ¢ embarcada para Sdo Paulo no fim da tarde de sabado e, a noite, apos
conexao com voo internacional em Guarulhos, ¢ enviada a Mildo, onde chega no inicio da
tarde de domingo. H4 necessidade de a carga ser levada ao aeroporto bem antes do horario do
voo porque o despachante, previamente contratado pela empresa, precisa fazer os trAmites
burocraticos exigidos para o embarque e, além disso, as amostras deverdo ser examinadas
pelos fiscais do Ministério da Agricultura. Depois de resolver tudo o despachante recebe da
empresa aérea um "conhecimento de transporte", que ¢ o comprovante de embarque da carga.
Em seguida passa este documento via fax para a empresa em Vacaria. Nele hd um ntimero que
digitado na pagina da empresa aérea na internet permite saber onde a carga estd; para onde
esta sendo enviada e os horarios de partida e de chegada em cada aeroporto por onde passa. A
empresa em Vacaria informa o nimero do "conhecimento de embarque" & empresa na Italia
para que ela acompanhe o transporte e tome as providéncias para a liberagdo da carga no
aeroporto (via despachante) e para sua recepgdo e transporte de Mildo a um dos locais da
empresa (Merano, Sabaudia I ou Sabaudia II) ou, se for o caso, diretamente ao endereco de

um cliente. Depois de liberada a carga ¢ transportada em caminhao refrigerado da propria
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empresa. De Milao a Merano sao cerca de 290 km; de Mildao a Sabaudia sdo 645 km (Anexo

Q).

4.4 PROCESSOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A seguir ¢ apresentada a comparacdo das caracteristicas dos processos-chave de
cadeias de suprimentos descritos por Lambert & Cooper (2000) com caracteristicas da cadeia
de suprimentos da emprsa. Ela foi a base para a identificagdo dos processos na cadeia de

suprimentos da empresa.

4.4.1 Administracio do Relacionamento com o Cliente

A empresa administra ativamente o relacionamento com a empresa ‘irma’ na Italia e
com os produtores de flores situados em territorio brasileiro, disponibilizando-lhes especial
atencdo gerencial.

Em ambito nacional o processo de administragdo do relacionamento com o cliente
envolve:

a) realizacdo de cadastro e de contrato com esses produtores especificando que a
reproducdo vegetativa das mudas ndo lhes ¢ permitida;

b) visitas de técnicos da empresa as propriedades dos clientes durante as quais os
técnicos fornecem informagdes a respeito da condugdo das culturas, percebem o desempenho
delas a campo e a satisfacdo dos clientes com os respectivos produtos, informam sobre os
langamentos e recebem a previsdo de compras para o proximo ano; e

c) visita anual dos clientes a empresa em um dia de campo. A atitude da empresa
quando, no mercado nacional, deixou de vender produtos prontos para floriculturas a fim de
nado competir com os produtores de flores em vaso, pode ser vista como uma demonstracao de
que a empresa os reconhece como clientes-chave.

O relacionamento da empresa com a empresa do mesmo grupo na Itdlia ocorre por
meio de um fluxo constante de informagdes e produtos nos dois sentidos. O planejamento das
atividades de uma empresa ¢, em grande parte, feito em funcdo do planejamento da outra e

por isso a administracdo desse relacionamento assume importancia vital a empresa.
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Das cinco caracteristicas relacionadas a esse processo por Lambert & Cooper (2000)
duas nao foram evidenciadas (Figura 8): avaliacdes na performance para analisar os niveis de

servigo prestados aos clientes e avaliacdes na performance para analisar a lucratividade dos

clientes.
Caracteristicas do processo de administracdo do relacionamento com o cliente 1der;‘;1nf;10agao na eﬁgz)resa
identificagdo de clientes-chave ou de grupos deles os quais a organizagio deve
considerar como criticos a sua missdo x
estabelecimento de acordos de produtos e servigos com clientes-chave especificando
os niveis de performance X
trabalho de equipes de servi¢o ao cliente no sentido de identificar e eliminar fontes
de variabilidade na demanda X
avaliagdes na performance para analisar os niveis de servico prestados aos clientes X
avaliagdes na performance para analisar a lucratividade dos clientes X

Figura 8 - Identificacdo do processo de administracdo do relacionamento com o cliente da empresa a partir das
caracteristicas desse processo citadas por Lambert & Cooper (2000).
Fonte: autora.

4.4.2 Administracio do Servico ao Cliente

Ambas as caracteristicas deste processo citadas por Lambert & Cooper (2000) e
expostas no Figura 9 foram evidenciadas na empresa. No entanto, o fornecimento de
informagdo em tempo real sobre datas de carregamento e disponibilidade de produtos por
meio de interfaces com as operacdes de producdo e distribui¢do da organizacdo ¢ mais
representativo do servigo prestado a empresa na Italia, dada a ligagdo dos sistemas de ambas
as empresas por meio de internet. A prestagdo de auxilio aos clientes (produtores de flores em
vaso) quanto a utilizacdo dos produtos ocorre, por meio de visitas de técnicos da empresa em
Vacaria as propriedades, apenas dentro do territério nacional. Quando se trata de uma
novidade a ser disponibilizada aos clientes a empresa realiza experimentos utilizando insumos
disponiveis no mercado em que o produto sera comercializado e, com base nos dados obtidos
nesses experimentos os técnicos responsaveis pelas vendas asseguram ao cliente determinado

nivel de desempenho com a utilizagdo de determinados insumos.

Caracteristicas do processo de administracdo do servigo ao cliente 1den§1ﬁcac;ao na emNpresa
sim ndo
fornecimento de informacdo em tempo real sobre datas de carregamento e
disponibilidade de produtos por meio de interfaces com as operagdes de produgdo e X
distribuicfo da organizagio
prestagdo de auxilio aos clientes quanto as aplicagdes de seus produtos X

Figura 9 - Identificacdo do processo de administracdo do servigo ao cliente da empresa a partir das caracteristicas
desse processo citadas por Lambert & Cooper (2000).
Fonte: autora.
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4.4.3 Administracio da Demanda

Também com relagdo ao processo de administragdio da demanda ambos as
caracterisitcas citadas por Lambert & Cooper (2000) foram observadas (Figura 10). O
planejamento da empresa baseia-se, tanto para o mercado nacional quanto para o italiano, nas
previsdes de demanda dos produtores, passadas a empresa pelos técnicos que visitam as
propriedades regularmente, ¢ que podem ser mudadas com antecedéncia minima de seis
meses. A utilizacdo de dados dos pontos de venda ¢ feita principalmente na Itdlia, onde ha
uma pessoa encarregada por pesquisas de mercado. Em muitos casos, no entanto, a empresa

no Brasil pode se beneficiar das informagdes obtidas por tais pesquisas.

identificacdo na empresa

Caracteristicas do processo de administracdo da demanda - o
sim nao
tentativas de se determinar o que e quando os clientes irdo comprar X
uso de dados dos pontos de venda e dos clientes-chave para reduzir incertezas e
favorecer fluxos eficientes por toda a cadeia x

Figura 10 - Identificagdo do processo de administracdo da demanda da empresa a partir das caracteristicas desse
processo citadas por Lambert & Cooper (2000).
Fonte: autora.

4.4.4 Preenchimento de Pedidos

Todas as caracteristicas do processo de preenchimento de pedidos citadas por Lambert
& Cooper (2000) e expostas no Figura 11 foram evidenciadas na empresa, especialmente no
que diz respeito a integracao dos planos de fabricacao, distribuicao e transporte.

Quanto a realizagdo de aliangas, observou-se que o grupo ao qual pertence a empresa
tem como parceiros agéncias e empresas que comercializam, por meio de contratos, o direito
a reproducdo vegetativa da maioria das espécies por ele comercializadas. Com a companhia
aérea com a qual trata da exportagdo também observa-se uma alianga, porém, diferente da
anterior, baseada mais no conjunto de vantagens que uma oferece a outra do que em contratos.
Todas as exportagdes da empresa, durante todo o ano, sdo feitas pela mesma companhia aérea,
respeitando o planejamento anual que lhe ¢ entregue e as normas por ela estabelecidas. Em
troca a empresa conta com acordos de tarifas e servigos bastante satisfatorios, conforme
mostrou o indice de problemas ocorridos no transporte aéreo em 2002 (2,7%).

Tanto pelo volume comercializado quanto pela burocracia, no caso de pedidos
destinados a exportagdo, ha maior preocupacdo quanto ao planejamento de embarques e

quanto ao relacionamento com a companhia aérea. Para o mercado interno a maior parte dos
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pedidos ¢ levada por caminhao refrigerado da empresa. Quando hé necessidade de transporte
aéreo geralmente o volume ¢ pequeno e entdo a empresa realiza uma transagdo via mercado

com uma consolidadora de cargas.

identificagdo na empresa

Caracteristicas do processo de preenchimento de pedidos sim nio

integrag@o dos planos de fabricagdo, distribui¢do e transporte X

realizagdo de aliangas com membros-chave da cadeia de suprimentos para atender as

. . X
necessidades do consumidor

realizagdo de aliangas com transportadores para reduzir o custo total de entrega X

Figura 11 - Identificag@o do processo de preenchimento de pedidos da empresa a partir das caracteristicas desse
processo citadas por Lambert & Cooper (2000).
Fonte: autora.

4.4.5 Fluxo de Producao

Na empresa a quantidade de plantas a serem cultivadas para a retirada de mudas ¢
determinada em fungdo da previsdo de demanda dos clientes; os produtos sdo puxados dentro
da empresa pelas necessidades dos clientes (Figura 12). Porém, os processos de producao nao
sdo flexiveis. Nao ha como atender a demanda urgente de um produto cujo cultivo ndo tenha
sido previsto com antecedéncia minima de seis meses. Além disso, o processo de
desenvolvimento de novas variedades consome consideravel tempo de pesquisa. A empresa
consegue reduzir a duragdao dos ciclos produtivos de seus produtos quando realiza parcerias
com empresas que ja se dedicaram a fase de desenvolvimento de produtos e/ou com agéncias
especializadas na comercializagdo de direitos de invencdo. Aliando as parcerias a experiéncia
de planejamento interno consegue manter-se a par das novidades do mercado e atender seus
clientes com a variedade desejada, no momento certo e na quantidade adequada.

Como a maior parte das mudas sdo comercializadas sem enraizar, constitui-se um
produto de alta perecibilidade. Por isso o planejamento interno ¢ feito para que o numero de
mudas encomendado seja cortado de modo a ficar nas camaras frias o menor tempo possivel
antes da data e horario de embarque. Nesse sentido pode-se dizer que o produto final da
empresa ¢ processado de forma just in time, em pequenos lotes.

Nao foi constatada a realizagdo de planejamento estratégico com fornecedores, seja
para dar suporte ao fluxo de produgdo, seja para dar suporte ao desenvolvimento de novos

produtos.
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identificacdo na empresa

Caracteristicas do processo de fluxo de producao

sim ndo
produtos puxados dentro da empresa pelas necessidades dos clientes ao invés de
empurrados por previsdes histdricas ou para atender ao calendario X
processos de produgdo flexiveis para responder a demanda do mercado X
ciclos produtivos mais rapidos, o que se traduz em melhor resposta aos clientes X
pedidos processados de forma "just-in-time", em lotes pequenos X
prioridade de producdo em fun¢do da data de entrega solicitada X

desenvolvimento de planejamentos estratégicos com fornecedores para dar suporte
ao processo de administra¢do do fluxo de produgdo

desenvolvimento de planejamentos estratégicos com fornecedores para dar suporte

. X
ao processo de desenvolvimento de novos produtos.

Figura 12 - Identificagdo do processo de fluxo de producdo da empresa a partir das caracteristicas desse processo
citadas por Lambert & Cooper (2000).
Fonte: autora.

4.4.6 Administracio do Relacionamento com o Fornecedor

Embora a empresa ndo expresse formalmente a totalidade de seus fornecedores em
diferentes dimensdes conforme a contribui¢do que ddo a organizagdo ou conforme o quao
criticos sdo a ela, constatou-se um relacionamento diferente entre a empresa e hibridadoras ou
agéncias que comercializam direitos de reprodu¢do de material genético, e entre a empresa e a
companhia aérea que realiza as exportagdes. A relagdo com hibridadoras e/ou agéncias, cuja
duracdo ¢, em média, maior que cinco anos, ¢ formalmente reconhecida pela empresa como
uma parceria. Considerando-se que um dos motivos que leva a empresa a realizar essa
parceria ¢ a necessidade de acompanhar o ritmo de langamento de variedades no mercado,
pode-se dizer que constitui-se uma alianga estratégica de longo prazo com um pequeno grupo
de fornecedores (Figura 13). Entre a empresa e a companhia aérea caracteriza-se uma
transagdo de mercado que, no entanto, conta com o compromentimento de ambas as partes
devido a algumas vantagens que lhes proporciona.

A fun¢do de compras ¢ desenvolvida com o auxilio da internet durante o processo de
realizacdo de pedidos, porém nao ha integracdo de software da empresa com qualquer
fornecedor para a troca de dados. Para aquisicdo da grande maioria dos produtos a empresa

realiza transagdes via mercado, nao administrando o relacionamento com tais fornecedores.
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Caracteristicas do processo de relacionamento com o fornecedor 1den‘g1ﬁcac;ao 114 empresa
sim ndo

classificacdo dos fornecedores em varias dimensdes conforme a contribuigdo que
ddo a organizacdo e o qudo criticos sdo a ela *
desenvolvimento de aliangas estratégicas de longo prazo com um pequeno grupo de
fornecedores x
busca de uma relagdo "ganha-ganha', em que ambas as partes se beneficiem X
desenvolvimento, por parte da fungdo de compras, de rapidos mecanismos de
comunicagdo tais como troca eletronica de dados (EDI) e conexdes via internet para X
passar rapidamente as encomendas
foco dos compradores ¢ voltado a administragdo de fornecedores e ndo a realizagdo
e expedicdo de pedidos x

Figura 13 - Identificagdo do processo de administragdo do relacionamento com o fornecedor da empresa a partir
das caracteristicas desse processo citadas por Lambert & Cooper (2000).
Fonte: autora.

4.4.7 Desenvolvimento e Comercializacao do Produto

\

Entende-se que para a empresa estudada a fase de design dos produtos corresponde a
fase de identificagdo das tendéncias da estagdo e dos desejos do consumidor com vistas a
elaboragdo de novas variedades. Em Vacaria as atividades da empresa nao incluem essa fase
uma vez que as plantas cujas mudas sdo comercializadas sdo obtidas a partir da empresa na
Italia, por meio de contratos com outras empresas hibridadoras e agéncias ou por meio de
pesquisas em seu laboratério. De qualquer forma, os contratos sdo feitos posteriormente a fase
de design do produto e as pesquisas nao envolvem pesquisadores de outras instituigdes que

poderiam ser considerados fornecedores-chave de servigo especializado.

Caracteristicas do processo de desenvolvimento e comercializagdo do produto 1de1;‘§1rf1;10agao na e;rgz)resa
envolvimento de fornecedor-chave ainda na fase de design X
integragdo de clientes e fornecedores durante o processo de desenvolvimento para
reduzir o tempo até sua colocagdo no mercado *
desenvolvimento e langamento dos produtos certos em tempos cada vez menores
dada a diminui¢ao do ciclo de vida dos produtos *

Figura 14 - Identifica¢do do processo de desenvolvimento e comercializagdo do produto da empresa a partir das
caracteristicas desse processo citadas por Lambert & Cooper (2000).
Fonte: autora.

4.4.8 Administraciao de Devolucoes

Dada as caracteristicas dos produtos da empresa e as formas pelas quais sdo
comercializados, ndo sdo praticadas devolugdes por parte dos clientes. No entanto, ndo ¢
totalmente excluida a possibilidade de haver eventuais problemas com as mudas e, quando

1Ss0 ocorre, a empresa analisa as causas e busca uma solucao especifica para o caso. Os dados
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gerados por esta interacdo empresa-cliente sdo, quando possivel, utilizados para a melhoria
dos produtos e servigos. Porém, talvez o que mais caracterize este processo na empresa ¢ o
preparo antecipado de medidas visem a qualidade dos produtos. No caso das mudas
destinadas a exportagdo, por exemplo, o planejamento para o corte das mudas, a forma de
acondicionamento nas embalagens, os cuidados quanto ao horario da conexdo em aeroporto
desprovido de camara fria e quanto a reserva de espaco nas aeronaves, sao exemplos dessas
medidas. No caso das mudas destinadas ao mercado interno, a disponibilizagdo de meio de
transporte refrigerado proprio, as visitas dos técnicos da empresa as propriedades, os dias de
campo destinados aos clientes mostram a preocupagdo da empresa em fazer com que seus
clientes saibam utilizé-los da forma mais adequada, evitando problemas para ambas as partes.

Na Figura 15 s@o expostas as caracteristicas do processo de administracdo de devolugdes.

identificagdo na empresa

Caracteristicas do processo de administragdo de devolugdes sim nio

analise das causas das devolugoes; X

uso dos dados das devolugdes para a identificagdo de oportunidades para se

. X
melhorar produtos e servicos.

Figura 15 - Identificagdo do processo de administracdo de devolugdes da empresa a partir das caracteristicas
desse processo citadas por Lambert & Cooper (2000).
Fonte: autora.

Em suma, dos oito processos da cadeia de suprimentos reconhecidos pelo Forum
Global de Cadeias de Suprimento apenas o de desenvolvimento e comercializa¢do do produto

ndo teve sequer uma caracteristica identificada.

4.5 MEMBROS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Dado que, de acordo com Lambert & Cooper (2000), os membros da cadeia de
suprimento sdo todas as empresas com as quais a empresa em foco interage direta ou
indiretamente por meio de seus fornecedores ou clientes, do ponto de origem ao ponto de
consumo, ¢ que ¢ aconselhavel, a fim de simplificacdo, separa-los em membros principais
(companhias auténomas ou unidades estratégicas de negocios que desempenham atividades
operacionais e/ou administrativas de agregacdao de valor nos processos de transformacio de
insumos em produtos para o consumidor final) ¢ membros de suporte (companhias que
simplesmente provéem recursos, conhecimentos, utilidades ou bens para os membros
principais da cadeia de suprimentos), foram reconhecidos, para o caso em questao:

Membros principais: a empresa-irma italiana, a companhia aérea que realiza as

exportagoes, os produtores de flores brasileiros.
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Membros de suporte: os fornecedores de lenha para as caldeiras que geram energia
para o aquecimento das estufas; os fornecedores de substratos; os fornecedores de
fertilizantes; as companhias que fornecem equipamentos para a irriga¢do, para a constru¢ao
das estufas e para controle de ambiente; as que imprimem o material de propaganda da
empresa (catalogo, broches, etiquetas, etc.); as companhias aéreas que levam mudas para
produtores do Brasil e da América do Sul; as empresas despachantes que realizam os servigos
burocraticos para embarque das cargas destinadas ao mercado externo; os Engenheiros
Agronomos que fornecem atestados fitossanitarios as mudas produzidas; os bancos
envolvidos nas transa¢des comerciais, entre muitos outros.

Também conforme Lambert & Cooper (2000) a diferenciagdo dos membros em
principais e de suporte torna possivel definir o ponto de origem e o ponto de consumo da
cadeia de suprimentos. Segundo eles, o ponto de origem ocorre onde ndo existem
fornecedores principais que o antecedam, ou seja, o ponto onde todos os membros anteriores
sao simplesmente membros de suporte da cadeia. O ponto de consumo fica no ponto a partir
do qual nenhum valor ¢ adicionado e o produto e/ou servico ¢ consumido. As mudas
produzidas pela empresa estudada estdo inseridas na cadeia de flores de corte. O ponto de
origem desta cadeia pareceu estar nos centros de pesquisa de novas variedades ¢ o ponto de
consumo, nas lojas de varejo procuradas pelas pessoas que compram as flores com o objetivo

de decorar suas casas, locais de trabalho ou de eventos.

4.6 DIMENSOES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para descrever, analisar e gerenciar a cadeia de suprimentos Lambert & Cooper (2000)
consideram trés dimensodes essenciais: a estrutura vertical, a estrutura horizontal e a posi¢cao
horizontal da empresa entre os pontos de origem e de consumo da cadeia de suprimentos.

Dado que a estrutura horizontal se refere ao nimero de fileiras que cruzam a cadeia de
suprimentos podendo classifica-la como longa ou curta, e que a denominacao de uma cadeia
como longa ou curta depende do grau de complexidade do produto final, no caso em questao
pode-se dizer que trata-se de uma cadeia relativamente curta, tanto do lado dos fornecedores
quanto do lado dos clientes, j4 que o produto ndo passa por muitos processos de
transformagdo até chegar ao consumidor final e nem tem muitos tipos de clientes. Ela seria
cruzada por duas fileiras a montante (fornecedores) e trés ou quatro a jusante (clientes),

dependendo de o mercado ser nacional ou italiano, respectivamente (Figura 5). A primeira
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fileira de fornecedores abrange agentes dos quais a empresa adquire produtos e/ou servigos
diretamente; a segunda ¢ constituida pelos agentes que fornecem produtos e/ou servigos para
0s que estdo na primeira fileira., e assim por diante, até os fornecedores iniciais.

Da mesma forma, a primeira fileira a jusante ¢ composta pelos agentes que adquirem
produtos diretamente da empresa, ¢ a segunda, pelos agentes que compram diretamente dos

que estao na primeira fileira, e assim por diante, até¢ o consumidor final.

fornecedores fornecedores empresa clientes clientes clientes clientes
iniciais 1*fileira  estudada 1* fileira 2% fileira 3* fileira 4* fileira
I 1 1 1 | |
I 1 1 1 | ]
I 1 1 1 ] ]
centro de ' . '| empresa ! produtores ! ) ! "
pesquisas : A ! 1| Sabaudia _P Europa _P varejo : consumidor
da empresa ! ! ! : ! : final
| | C* [} : : \
> > |» ! | »>
| : : : : :
agéncias de ' - : produtores : ! !
comercializagdo | 1 B I ] Brasil | . | ) |
de direitos de : ' ' & varejo » consumidor | |
invengdo ' | ! ! ! final !
I | | | I |
' ' ' prOfil.ltores ' ' '
' ' ! América Sul : ! !

Figura 16 - Representagdo simplificada das fileiras de membros principais que participam da estrutura horizontal
da cadeia de suprimentos da empresa estudada.

* A: empresa do grupo em Merano, na Italia; B: companhia aérea; C: empresa estudada

Fonte: autora.

A estrutura vertical que, por sua vez, classifica uma cadeia como estreita ou larga no
caso de ela ter, respectivamente, poucos ou muitos clientes e/ou fornecedores em cada fileira,
no caso da cadeia de suprimentos da empresa estudada mostrou-se larga quanto ao nimero de
fornecedores e estreita quanto ao numero de clientes. O grande niimero de fornecedores indica
que a forma predominante de suprimento na empresa ¢ via transagcdes de mercado; o
relacionamento na forma de parceria existe apenas com os fornecedores de material genético.
O pequeno numero de clientes deve-se ao critério da empresa de vender apenas para
produtores de flores em vaso e para a empresa-irma na Italia, ao invés de participar do varejo,
caso em que seria concorrente dos que sdo hoje seus clientes.

A posicdo horizontal da empresa em relagdo aos pontos extremos da cadeia de
suprimentos diz respeito a distdncia da empresa em relacdo a fonte inicial de suprimento. No
caso em questdo, tanto comercializando diretamente com produtores de flores (mercado
interno e de paises da América do Sul), quanto vendendo para a empresa-irma italiana, ela se
situa mais perto da fonte inicial de suprimento (centros de pesquisa e desenvolvimento de

variedades) do que do consumidor final.
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4.7 TIPOS DE LIGACOES DE PROCESSOS ENTRE MEMBROS DA CADEIA

Lambert et al. (1998) identificaram quatro tipos de ligagdes de processos entre
membros da cadeia de suprimentos, sendo elas: administradas; monitoradas; nao-
administradas; e ligagdes com ndo-membros da cadeia, conforme ja apresentado (item
2.6.3.3).

Lambert & Cooper (2000) constataram que as empresas escolhiam integrar e
administrar diferentes ligacdes na cadeia de suprimentos para diferentes processos. Assim, por
exemplo, o processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa envolvia o fornecedor
X mas ndo o fornecedor Y, enquanto o processo de administracdo da demanda envolvia tanto
X quanto Y. Desta forma a aparéncia da estrutura em rede da cadeia de suprimentos diferia
conforme o processo.

Os tipos de ligacdo de processos entre membros da cadeia de suprimentos foram
expostos na Figura 17, que relaciona os sete processos-chave de cadeias de suprimentos que
tiveram caracteristicas identificadas na cadeia de suprimentos da empresa com as fileiras de

membros desta cadeia.

fileiras de membros da cadeia de suprimentos

Processo fornecedores clientes
35_1 Zg lf_i 1«2 2§ 32 4«2

Administragdo do relacionamento com o cliente - - - na na na

Administragdo do servigo ao cliente - na na na

a
a
a m m m
a
a

Administracdo da demanda nm m a

Preenchimento de pedidos nm | m a na na na
Fluxo de produgéo nm | na a na na na
Administragdo do relacionamento com o fornecedor nm | na a - - - -
Administracdo de devolugdes nm | na a a na na na

Figura 17 - Processos ligados entre a empresa estudada e membros de sua cadeia de suprimentos.

a: ligagdes de processos administradas; m: ligagdes de processos monitoradas; na: ligagcdes de processos ndo
administradas; e nm: liga¢des de processos com nao-membros.

Fonte: autora.

A empresa administra, por exemplo, por meio de contratos e disponibilizacdo de
equipes de servigos, as ligagdes de processo com membros da cadeia de suprimentos que
estdo na primeira fileira porque as considera criticas a sua missao. Sao exemplos, entre outros,
a dedicacdo de recursos gerenciais para dar aos clientes informagdes em tempo real sobre
disponibilidade de mudas, para informar o planejamento anual de embarques a prestadora de
transporte aéreo, para realizar os dias de campo para produtores aprenderem como utilizar os

produtos.
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As ligagdes de processos com fornecedores sao consideradas ligagdes de processos de
membros da cadeia de suprimentos com ndo-membros (nm) ja a partir da segunda fileira, uma
vez que a empresa esta bastante proxima dos membros iniciais da cadeia de suprimentos.
Exemplos desse tipo de ligacdo seriam as ligagdes entre os laboratérios de pesquisa ou entre
as empresas administradoras de direito de invengao e seus fornecedores.

Dada a preocupagdo da empresa em tentar determinar o que e quando os clientes irdo
comprar, as ligacdes do processo de administragdo da demanda com membros da cadeia de
suprimentos sdo um tanto criticas a ela. Embora consciente disso, a empresa apenas monitora
as ligacdes desse processo com os membros (fornecedores e clientes) que estdo além da
primeira fileira, esperando que entre eles exista integragao e administragdo. Como exemplo
pode-se citar o trabalho dos técnicos que realizam visitas as propriedades para, entre outras
atividades, receber as encomendas para o proximo ano. No Brasil, particularmente, onde a
empresa ndo dispde de pessoal para pesquisas de mercado junto aos consumidores finais,
quando recebem as encomendas dos produtores, os técnicos estdo acreditanto que seus
clientes estdo em sintonia com os desejos do consumidor final.

A ligag¢do do processo de preenchimento de pedidos entre a empresa e membros da
cadeia de suprimentos que estdo além da primeira fileira é, pelo lado dos fornecedores, do tipo
monitorada e, pelo lado dos clientes, ndao administrada. Isso significa que a empresa se
preocupa e espera que entre os fornecedores de seus fornecedores existam aliangas que visem
diminui¢do de custos totais, satisfagdo dos clientes e integracdo dos planos de fabricacao,
distribuicdo e transporte. O fato de a empresa ndo disponibilizar atengdo e recursos gerenciais
para administrar as ligagdes tanto do processo de preenchimento de pedidos, quanto da
maioria das ligagdes de processos entre os clientes de seus clientes indica que as relagdes

entre eles sdo puramente de mercado.

4.8 DISCUSSAO GERAL

A cadeia de suprimentos da empresa em que o estudo de caso foi feito pertence ao
grupo de cadeia de suprimentos de produtos agricolas (vegetais frescos, flores e frutas), no
qual os principais processos desenvolvidos sdo manuseio, armazenagem, embalagem,
transporte e, principalmente, comercializa¢do, e as caracteristicas intrinsecas do produto sao

basicamente mantidas na medida em que ele passa de um membro da cadeia a outro
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(ZUURBIER et al.*®, 1996, citado por VORST, 2000, p. 3). Assim, parecem ter de fato
grande relevancia para a conquista de uma vantagem sustentdvel no mercado a selecdo de
habilidades humanas, capacidades logisticas, bases de conhecimentos ou outras for¢as que os
concorrentes ndo possam reproduzir e que conduzam a um maior valor demonstravel para o
cliente (CHRISTOPHER, 1992).

Tal selegao de habilidades foi evidenciada em diversos aspectos, como, por exemplo,
na opg¢ao de se trabalhar apenas com mulheres no corte de mudas; na escolha de um pais no
Hemisfério Sul para garantir o suprimento de mudas para a Itdlia o ano todo; na localizagao,
sempre com facilidade de acesso a aeroportos; e, principalmente, na base de conhecimentos
acumulada em funcao da tradi¢dao no segmento.

O desenvolvimento, em paises com boas condi¢des climaticas e com baixo custo de
mao de obra como Kenya, Uganda, India ou Costa Rica, de centros de multiplicacdo de
material genético produzido na Europa foi relatado pelo departamento editorial do site
<http://www.florvertical.com>. Segundo os autores, isso tem contribuido para o aumento de
renda nos paises pobres e para o desenvolvimento da floricultura mundial, j4 que os
profissionais europeus, ao visitarem esses paises, compartilham as técnicas para o cultivo das
variedades que desenvolvem (FLORVERTICAL...., 2003). Um aspecto ndo citado por esses
autores ¢ que nesses paises, geralmente em desenvolvimento, ndo ha rigidez no controle a
polui¢do ambiental, o que, de certa forma diminui os custos de producdo das empresas,
constituindo-se em vantagem para as mesmas (KAMPF, 2003). A empresa estudada pareceu
enquadrar-se a esse contexto.

A empresa estd situada proximo ao inicio da cadeia, sendo fornecedora especializada
em um insumo para a produgao de flores em vaso (mudas, enraizadas ou ndo). Segundo Vorst
(2000), neste estagio da cadeia os produtos e processos tém como caracteristicas o longo ciclo
de produgdo (para produzir novos produtos ou produtos adicionais leva-se muito tempo) e a
sazonalidade. Além disso, lembra o autor, cerca de 70% do valor da producdo corresponde ao
custo das matérias primas.

A matéria-prima critica para a competitividade da empresa parece ser o E0 (estoque
zero ou estoque inicial), material genético a partir do qual se obtém as plantas matrizes. Isso
porque ha necessidade de oferecer novidades aos clientes a cada estacdo e sua obtencao

depende ou de pesquisas em genética feitas pelo laboratorio da empresa na Italia - o que

28 Zuurbier, P.J.P., Trienekens, J.H., Ziggers, G.W. (1996). Verticale Samenwerking. Deventer: Kluwer
Bedrijfswetenschappen (in Dutch).
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demanda tempo, ou de licencas para reprodug¢do e comercializagdo de material de outras
hibridadoras - o que restringe a obtengao de certas variedades.

Para garantir que as mudas cheguem ao destino na data planejada e com qualidade a
empresa se precavém de varias formas. Exemplos disso sdo a previsdo de embarques, semana
a semana, que ¢ passada a companhia aérea e respeitado por ambas as partes; a escolha dos
horérios de voo levando em consideragao a existéncia ou nao de camara fria no aeroporto em
que a aeronave fara escala; a utilizacdo de embalagem que confere boa protecdo as mudas,
tanto com relagdo a impactos quanto em relagdo a temperatura, ja que as caixas sao revestidas
por pléstico bolha e transportam gelo; a colocagdo, em local estratégico, das amostras que
devem ir para analises fitossanitarias no aeroporto para evitar esquecimento (o que provocaria
a abertura das embalagens para a retirada de amostras). Agindo de tal forma diminui sua
dependéncia em relacdo a qualidade do servigo da companhia aérea, mesmo sendo este
bastante adequado, conforme mostrado pelo baixo indice de problemas ocorridos em 2002.

Conforme adverte Christopher (1992), a qualidade ¢ uma das primeiras coisas que
sofre quando o relacionamento ¢ baseado somente em negociagdes sobre o preco, sendo isto
especialmente verdadeiro para as empresas cujo foco ndo é o produto em si, mas sim a
satisfacdo do consumidor final. Na empresa em questdo embora a maioria dos produtos seja
obtida por meio de transagdes de mercado, os produtos e servicos mais criticos a missao da
empresa sdo obtidos por meio de relacionamentos administrados por ela juntamente com
membros da cadeia com os quais se relaciona diretamente. Para Lambert & Cooper (2000) ¢
justamente a habilidade de os administradores integrarem a intrincada rede de
relacionamentos da empresa que garante o sucesso final de um negocio.

No contexto internacional a empresa estudada pareceu estar inserida basicamente com
o papel de fornecedora de matéria-prima para uma outra empresa do grupo. Esse papel, por
um lado, conferiria & empresa uma situacdo favoravel com relagdo ao planejamento de sua
produgdo, ja que para aproximadamente 95% dela hd mercado garantido, e também com
relagdo ao acesso e a manutengdo de alto nivel tecnologico, que seria permitido pelo intenso
fluxo de informag¢des com a empresa italiana. De fato, o planejamento da produgdo e a
tecnologia da empresa estudada contrastam com a realidade relatada em pesquisa feita pelo
Sebrae/RS, segundo a qual o produtor da cadeia de flores e plantas ornamentais do Rio
Grande do Sul decide o que produzir com base em periodos passados, correndo o risco de ndo
ter a quem vender o tipo de produto ou a quantidade produzida (Diagnoéstico... 2002). Por
outro lado, a grande dependéncia em relagdo a empresa italiana, provocaria uma certa

passividade da empresa com relagdo a administracao dos relacionamentos em sua cadeia de
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suprimentos, o que ¢ ilustrado pelo fato de a mesma nao assumir um papel de lideranca, nao
administrando os relacionamentos além da primeira fileira. Assim, em termos de coordenagao
de sua cadeia de suprimentos, a empresa estudada estaria em situagdo parecida aquela em que
estdo a maioria dos produtores gatichos da cadeia produtiva de flores e plantas ornamentais,

isto €, ainda distante da integracdo na cadeia de suprimentos.



5 CONCLUSOES

Uma vez que a cadeia de suprimentos da empresa foi descrita em relagdo aos membros
componentes, as dimensdes estruturais e aos diferentes tipos de ligacdes que ocorrem na
cadeia, o modelo utilizado mostrou-se adequado, permitindo cumprir os objetivos propostos
pela pesquisa.

A realizagdo desta pesquisa partiu de uma demanda académica e ndo de um desejo da
empresa em conhecer a estrutura de sua cadeia de suprimentos. Assim, apesar de ela ter
cumprido o objetivo ao qual se propds, e apesar de a descri¢do da cadeia de suprimentos ser
considerada como o primeiro passo em direcdo ao seu gerenciamento, considera-se que, para
a empresa, a caminhada nesse sentido ndo comegou.

Para uma empresa chegar a gerenciar sua cadeia de suprimentos € necessario, antes de
tudo, que seus executivos tenham consciéncia dos beneficios que podem ser obtidos com a
integracdo e administragdo de processos-chave entre membros da cadeia. Além disso, ¢
preciso que estejam predispostos a mudar a percep¢do que tém em relacdo aos membros da
cadeia, de adversarios a parceiros. Enquanto os membros da cadeia de suprimentos se
considerarem adversarios, cada um vai querer diminuir seus custos pressionando a margem de
lucro ou desfavorecendo o outro em algum aspecto como, por exemplo, ambiental. O
paradigma do gerenciamento de cadeia de suprimentos considera que a competi¢do ocorre
entre cadeias de suprimentos, € ndo entre membros dela. Assim, ao invés de um membro
querer diminuir seus custos as custas de outro, procura diminuir os custos do outro pensando
em favorecer o consumidor final da cadeia.

A relativa passividade da empresa com relagdo a administracdo de sua cadeia de
suprimentos pode ser devida ao fato de ela ter garantia de mercado para 95% de seu produto.
A medida em que ela busca novos mercados tanto na Europa quanto na América Latina,
revela sua intengcdo de aumentar o percentual de participagdo de outros clientes que ndo a
empresa-irma, e isso pode exigir dela maior comprometimento com seus parceiros.

Assim, fica expresso o desejo de que outras pesquisas dedicadas ao desenvolvimento
de relacionamentos na cadeia de suprimentos possam ser realizadas e, mais ainda, que elas

partam de uma demanda real das empresas ao invés de uma demanda académica e tenham o
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privilégio de contar também tanto com os executivos dessas quanto com outros membros da

cadeia.
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ANEXO A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

= (Caracterizacdao da empresa e de seu produto:
- n° funcionarios
- n°clientes: quem sdo; de onde séo
- darea com estufa
- laboratérios
» Planejamento da producao
- previsdo de vendas
- pedidos: como chegam; horarios de recebimento; tempo de antecedéncia; picos
durante o ano
= Controle de qualidade
- fitossanidade
- treinamento de funcionarios
= Destino da produgdo
- mercado interno/externo
= Seqiiéncias de processos e locais pelos quais passam as mudas
- ciclo do produto na empresa e periodo de tempo: producao, colheita, embalagem,
montagem, envio...
= Relacdes com clientes, fornecedores e consumidores
=  Fluxo de informacgdes
- software para organizar informacgdes
- rastreabilidade
= Procedimentos para o envio de mudas
- colheita
- formas de conservagdo e embalagem das mudas
- aspectos burocraticos
= Transporte das mudas
- rodovidrio
- aéreo
= transporte aéreo:
- freqiiéncia
- escolha da cia aérea
- relacionamento
- avides de carga e/ou passageiros
- reserva de espago
- responsabilidade pela montagem dos pallets
- procedimentos para a seguranca da carga
- diferenca de valores de frete/kg em fun¢do do destino
- escalas e conexoes
- indice de danos devido ao transporte
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ANEXO B - FREQUENCIA DE EMBARQUES NO PERIODO 2002-2003

Semana Més embarques por semana
30a36 21/07/02 a 07/09/02 1
37 a 44 08/09/02 a 02/11/02 2
45 a48 03/11/02 a 30/11/02 3
49 a 06 01/12/02 a 08/02/03 4
07 a09 09/02/03 a 28/02/03 2
10a29 02/03/03 a 19/07/03 1

Fonte: GOBET, Flavio [mensagem eletronica] 27 agosto 2003, flavio gobet@lazzeri.com [para]
valernog@hotmail.com 1 p. Planilha de dados em excel: freqiiéncia de embarques no periodo 2002-
2003.
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ANEXO C - NUMERO DE MUDAS EXPORTADAS DOS SETE PRINCIPAIS
GRUPOS DE PLANTAS NO PERIODO DE 1997 A 2003

2000 2001 2002 2003 ATE SETEMBRO TOTAL
Geranio 82.880 180.685 304.230 241.320 809.115
Impatiens 68.440 193.120 247.189 139.060 647.809
Aiuola 56.890 167.398 319.900 199.520 743.708
Horténsia 4.900 20.408 47.033 7.912 80.253
Poinsetia 82.080 218.160 270.825 263.920 834.985
Crisantemo 22.880 47.280 72.820 77.178 220.158
Ciclamen 21.759 467.280 780.074 284.180 1.553.293
Total Geral 339.829 1.294.331 2.042.071 1.213.090 4.889.321

Fonte: GOBET, Flavio [mensagem eletronica] 27 agosto 2003, flavio gobet@lazzeri.com [para]
valernog@hotmail.com 1 p. Planilha de dados em excel: nimero de mudas exportadas dos sete principais grupos de
plantas no periodo de 1997 a 2003
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ANEXOD - NUMERO DE MUDAS COMERCIALIZADAS NO MERCADO
INTERNO NO PERIiODO DE 1997 A 2003.

2.000 2.001 2.002 2003 ATE MES 9 TOTAL
Geranio 82.880 180.685 304.230 241.320 809.115
Impatiens 68.440 193.120 247.189 139.060 647.809
Aiuola 56.890 167.398 319.900 199.520 743.708
Horténsia 4.900 20.408 47.033 7.912 80.253
Poinsetia 82.080 218.160 270.825 263.920 834.985
Crisantemo 22.880 47.280 72.820 77.178 220.158
Ciclamen 21.759 467.280 780.074 284.180 1.553.293
Total Geral ~ 339.829  1.294.331  2.042.071 1.213.090 4.889.321

Fonte: BOEIRA, Leonardo Bandeira [mensagem eletronica] 27 agosto 2003, leonardo_boeira@lazzeri.com
[para] valernog@hotmail.com. 1 p. Planilha de dados em excel: evolugdo das quantidades de mudas vendidas no
mercado interno, por espécie, de 2000 a setembro de 2003.
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ANEXO E - MAPA DA ITALIA NUMERADO POR REGIAO

REGIAO

CAPITAL

01 - Valle d'Aosta

02 - Piemonte

03 - Lombardia

04 - Trentino-Alto Adige
05 - Friuli-Venezia Trieste
06 - Veneto

07 - Liguria

08 - Emilia-Romagna

09 - Toscana

10 - Marche

11 - Umbria

12 - Lazio

13 - Abruzzo

14 - Molise

15 - Campania

16 - Puglia

17 - Basilicata

18 - Calabria

19 - Sicilia

20 - Sardegna

Aosta
Torino
Mildo"
Trento
Giulia
Veneza
Genova
Bologna
Firenze
Ancona
Perugia
Roma
L'Aquila
Campobasso
Napoli
Bari
Potenza
Catanzaro
Palermo
Cagliari

" Em Milio fica o aeroporto pelo qual passam os produtos em direcéo ao Brasil (material genético) e do Brasil em

diregdo a Italia (mudas).

* Na regido Trentino-Alto Adige, no municipio de Merano esta a sede do grupo.

*Na Regido Lazio, no municipio de Sabaudia, fica a unidade com estrutura para enraizamento das mudas.

Fonte: ITALCAM Camara {talo-Brasileira de Comércio e Indistria. Mapa da Italia. Disponivel em:
http://www.italcam.com.br/portugues/gerais/italia/geografia.html. Acesso em 5 setembro 2003.
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ANEXO F - DISTANCIAS DOS MUNICIPIOS EM QUE ESTAO AS UNIDADES DA
EMPRESA NA ITALIA EM RELACAO A MILAO
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Mildo-Merano: 290 km
Fonte: MAPORAMA The world my way. Disponivel em: http:/www.maporama.com/share. Acesso em 05
setembro 2003.

Mildo-Sabaudia: 645 km
Fonte: LAGOSNET L’Italia in Brasile. Disponivel em: http://www.lagosnet.com.br/italia/comunip.htm. Acesso
em 05 setembro 2003).



http://www.maporama.com/share
http://www.lagosnet.com.br/italia/comunip.htm
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ANEXO G - MAPA DO BRASIL
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A unidade da empresa no Brasil fica na Regido Sul, no Estado do Rio Grande do Sul (seta)
Fonte: MAURINTO Mapas. Mapa do Brasil. Disponivel em: http://maurinto.pro.br/mapas/br_pol.htm. Acesso

em 05 setembro 2003.



http://maurinto.pro.br/mapas/br_pol.htm
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ANEXO H - MAPA DO RIO GRANDE DO SUL.

RO @RANDE DO SULs

[MESORREGICES

E MICRORREGICES
2 | 5

Microrregides gengraficas

0. Sanka Foss 13, Sriecas 23, 50 Jertnima 0 Norpeste Rlo-Grandensa
02, Tids Pussas 14, Guipusd 28, Porto Alegre

03, Fredsrico Westphaler 15, Vaaria 27, Dsdria S8 Nordeste Rio-Grandensa
(04, Erechim 16, Caxizs dn Sud 28, Camaqua Bl Centro Coidental

5, Sananiua 17, Bantago #4, Gampanha oodantal Rio-Grandense

06, G Large 18, Santa Marla ), Campanha central .

07 Sarile Argela 19, Restnga Seex &1, Campanha merkdional EFTE DEE"“"

0@ ljui 20, Santa o do Sul 32, Seis ob Sudests b bl

(3. Carazinhin 1. Lajeato-Esbela 33, Pokikas B yeropolitana de Porto Alegre
0. Passe Fundo 22 Cachoeira doBul 34, Jaguardo

11.Cng Alta 3. Mortenegro 35, Litaral lgurar Sudoeste Rio-Grandense

13 Wan-MeToque 34, Bramadn—Lansia . B sudeste Rio-Grandensa

Vacaria fica no Nordeste Rio-Grandense na microrregido geografica indicada com o ntimero 15 (seta).
Fonte:  MAURINTO  Mapas. Mapa do Rio Grande do  Sul. Disponivel em:
http://maurinto.pro.br/mapas/rgs_reg.htm. Acesso em 05 setembro 2003.



http://maurinto.pro.br/mapas/rgs_reg.htm

