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RESUMO

Com intencdo de contribuir para os estudos sobre gestdo da cadeia de suprimentos, esta
dissertacdo teve como objetivo propor uma sistematica para analise da cadeia de suprimentos
de empresas agroindustriais. Através da revisdo bibliografica, no primeiro momento, buscou-
se entender a atual situacdo do setor vitivinicola nacional, apos foi feita uma abordagem sobre
arranjos empresariais, destacando-se as unidades de analise de empresas e a gestdo da cadeia
de suprimentos, onde foi enfocado 0 mapeamento da cadeia de suprimentos e a governanga
dentro dela, e por fim, foram abordados os conceitos de estratégia e competitividade.
Fundamentada na literatura pesquisada foi proposta uma sistematica, que se baseia no
detalhamento da cadeia de suprimentos, na identificacdo dos fatores estratégicos relevantes da
empresa e na identificacdo dos principais gargalos da cadeia de suprimentos imediata desta
empresa. A sistematica foi aplicada em uma empresa produtora de vinhos espumantes da
Serra Gaucha. Constatou-se que a aplicacdo da sistematica possibilita para a empresa, além da
identificacdo dos seus gargalos, a priorizacéo destes, podendo ser utilizada para a tomada de
acoes de melhoria. Por fim, conclui-se que a sistematica proposta pode ser estendida a
qualquer empresa agroindustrial e aplicada por qualquer grupo ou executivo, pertencentes ou
ndo ao quadro da empresa.

Palavras-Chave: vitivinicultura, gestdo da cadeia de suprimentos, analise de cadeias de
suprimentos.



ABSTRACT

In order to contribute to the studies about the supply chain, this dissertation aims to propose a
system of analysis for the supply chain in agribusiness companies. In the first instance,
through the bibliographical review, a research has been done to understand the present
situation in the national wine growing industry. Then, the approach was driven to the business
arrangements where the companies’ unities of analysis and the supply chain have been
emphasized. In that moment, the focus was mapping on to the supply chain and its
management. Finally, the strategy and competitiveness concepts have been introduced. After
a thorough research on the concerning literature to support it, a system based on the supply
chain details, on the identification of the relevant strategic issues in the enterprise and on the
identification of the main bottlenecks in the immediate supply chain in that company was
proposed. The system has been applied to a sparkling wine growing company settled in the
region of Serra Gaucha. The result to be seen is that the use of this system causes the
company to identify their bottlenecks and besides to prioritize them, which allows them to
make decisions in order to improve their procedures. Finally, the conclusion from the
proposed system is that it can be applied to any group or executive, belonging or not to the
company staff.

Key words: wine growing, supply chain management, supply chain analysis.
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1. INTRODUCAO

1.1 Problemaética

H& décadas a economia mundial vem sofrendo constantes alteragdes, e paises

que hé& pouco tempo estavam em pé de guerra hoje sentam a mesma mesa de negociacoes.

Durante a Guerra Fria, periodo desde o final da segunda Guerra Mundial até a
década de oitenta, o0 mundo ficou dividido em dois grandes blocos: o capitalista e 0
comunista. Naquele periodo, as relagdes comerciais entre os paises dos dois blocos eram

raras, assim como eram hostis as relag@es politicas.

Ao final da Guerra Fria houve a abertura do mercado mundial, ou seja, a
globalizacdo. Ja nesse periodo as fronteiras comerciais foram estreitadas e as
comercializa¢bes passaram a fluir facilmente entre os paises de todos os continentes, como se
0 parceiro comercial estivesse no outro lado da rua. A globalizacdo andou em paralelo,
influenciando e sendo influenciada pelo aumento do aporte de tecnologia que ocorreu nos
ultimos anos, principalmente nos meios de comunicagdo, com o advento da rede mundial de

computadores — Internet e com o0 avanco nas telecomunicacdes via satélite.

O Brasil, dentro da dtica de globalizagdo, comecou a ter suas barreiras
comerciais quebradas no inicio da década de noventa, periodo em que acabou com a protecdo
de mercado, que criava para as empresas nacionais' uma situacdo comoda e pouco produtiva:

comoda, porque toda a producdo tinha seu mercado garantido e pouco produtiva, porque 0s

'Empresas Nacionais: Empresas com producdo nacional, podendo o capital ser nacional ou estrangeiro.



15

desperdicios e os altos custos de producdo eram absorvidos pelo consumidor ao final da

cadeia produtiva, ja que este ndo possuia, muitas vezes, outra op¢ao de compra.

Apds aquela época, o consumidor brasileiro passou a ter acesso a uma
infinidade de produtos e marcas estrangeiras, antes sequer imaginadas, como por exemplo:
Sony, Nissan, Toyota, Audi, etc... Produtos que, em muitas situagdes, possuem uma qualidade

superior e em outras, também o menor preco.

Neste momento muitas empresas para se tornarem competitivas frente aos
produtos importados e também frente as novas exigéncias de mercado, comegaram a rever

seus processos produtivos buscando reduzir seus custos.

Outras, alem disto, buscaram fazer aliangas com seus antigos concorrentes,
criando novos grupos empresariais. Pode ser citada, na década de noventa, a criagdo da Auto
Latina, proveniente da alianga entre Ford e VVolkswagen; a criagdo da Ambev, proveniente da
fusdo entre Brahma e Antartica e, recentemente, a fusdo da Ambev com a multinacional belga

Interbrew.

As fusdes entre empresas objetivam otimizar plantas industriais, reduzir gastos
com areas administrativas, otimizar as forcas de vendas e os canais de distribuigdo, visando a
reducdo dos custos de producdo, as despesas fixas e 0s custos de logistica. Assim, tornam-se
mais competitivas, garantindo sua manutencdo no mercado, e com a globalizacdo puderam

vislumbrar a abertura de novos mercados através da exportacao.

No Brasil, a criagdo do Mercosul trouxe para algumas empresas boas
oportunidades de negdcios; para outras, representou um desafio a sua competitividade. Na
Serra Gaucha, oportunidades para a industria moveleira, que passou a exportar; desafio
principalmente para as empresas do setor vitivinicola, produtoras de vinhos finos, que tiveram
as aliquotas de impostos reajustadas em 2003. Com isso passaram a ter maior concorréncia
dos vinhos importados, principalmente dos vinhos argentinos e chilenos, ja consagrados

mundialmente.

Baseado no exposto, este trabalho objetivard desenvolver uma proposta de
sistematica para analise da competitividade de cadeias de suprimentos, que sera aplicada na
cadeia de suprimentos de uma empresa do setor vitivinicola da Serra Galcha.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como principal objetivo propor uma sistematica para analise

da competitividade de cadeias de suprimentos de empresas agroindustriais.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

- Levantar os aspectos historicos do desenvolvimento e da consolidacdo do

setor vitivinicola no Rio Grande do Sul;
- Demonstrar a atual situacdo de mercado dos vinhos finos gauchos;
- Entender os pontos fracos da cadeia produtiva dos vinhos finos gatchos;

- Desenvolver uma sistematica para analise da competitividade de cadeias de

suprimentos de empresas agroindustriais;

- Aplicar a sistematica proposta em uma empresa do setor vitivinicola e
desenhar a sua cadeia de suprimentos, parametrizando e quantificando os elos existentes entre

a empresa e 0S parceiros comerciais;
- Analisar a estratégia de mercado desta empresa e identificar os gargalos da

cadeia de suprimentos, e apos sugerir acbes de melhorias.

1.3 Importancia do estudo

A abordagem do tema possui dois aspectos importantes.

1. Interesse do autor em estudar e conhecer melhor a cadeia de suprimentos da
empresa onde atua como profissional. Ao adquirir esse conhecimento, o autor podera agregar
maior valor as decisdes e tarefas desempenhadas na empresa Moét Hennessy do Brasil —
Vinhos e Destilados Ltda.
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2. A manutencédo e o0 aumento da competitividade do setor vitivinicola da Serra
Gaucha é importante para varios segmentos da economia, listados a seguir, sendo que para

alguns é a unica fonte de recursos.

- para os governos estadual, federal e municipal é uma fonte significativa de
arrecadacao de tributos;

- para os orgdos de pesquisa, como a Embrapa Uva e Vinho de Bento
Gongcalves, que possui sua estrutura voltada ao melhoramento das técnicas empregadas na
vitivinicultura e ao desenvolvimento de novos cultivares, visando melhores resultados na

producéo de uvas e vinhos;

- para 0 CEFET - Centro Federal de Tecnologia de Bento Gongalves, maior
qualificador de mao-de-obra especializada para o ramo vitivinicola, que valoriza os cursos de

técnico agropecuario e de técnico e superior em enologia;

- para a maioria dos produtores, a producéo e a comercializa¢do da uva é sua
principal fonte de renda, principalmente para os produtores de uvas viniferas, destinadas
exclusivamente a producdo de vinhos finos que, por necessitarem de maior empenho de

capital — capital de giro, na sua maioria sdo produzidos por vinicolas de renome nacional;

- para a industria de implementos agricolas, como a Agrale, o setor vitivinicola
representa uma fatia importante de sua producdo. Algumas empresas desse setor possuem

produtos desenvolvidos exclusivamente para o cultivo de videiras;

- para os fabricantes e distribuidores de insumos destinados & producao de uvas
(produtores de mudas, arames para as videiras, palanques de eucalipto, defensivos agricolas,
etc...) e dos vinhos (rolhas, rétulos, garrafas, embalagens de papeldo, etc...), o setor

vitivinicola € a razdo para manutencdo de suas atividades;

- para a industria metal-mecénica, em especial a “industria do inox”, fabricante
dos tanques para estocagem dos vinhos e da maioria dos equipamentos utilizados no

processamento das uvas e dos vinhos, o setor representa grande parcela de seu faturamento;

- para as empresas que dependem do turismo, em especial os hotéis e
restaurantes, € o motivo da vinda de milhares de turistas de todas as partes do Brasil, inclusive

do exterior;
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- para a sociedade que emprega parte significativa de sua mao-de-obra

diretamente nas cantinas, na producéo de uvas e nas empresas correlatas.

Por essas razfes e outras aqui ndo citadas, a criacdo de uma sistematica para
analise da competitividade de cadeia de suprimentos que possa ser utilizada em todas as
empresas do setor vitivinicola, e a sua aplicacdo, podem-se transformar em um diferencial
competitivo no setor. Caso as empresas estudem suas cadeias de uma forma integrada e
cheguem a conclusdo que seus gargalos sdo 0os mesmos, acdes poderdo ser tomadas em
conjunto, aumentando ndo sé a vantagem competitiva de uma empresa, mas sim de toda a
cadeia de suprimentos. Como efeito colateral, podera ocorrer uma melhora significativa no

nivel de vida das pessoas envolvidas, ou seja, um aumento da renda per capita da regiéo.

1.4 Metodologia

Para os autores Marconi e Lakatos (2003), método cientifico é “o conjunto das
atividades sistematicas e racionais que permitem ao pesquisador atingir seus objetivos,
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando nas suas decisfes”. Ainda, 0s

autores conceituam o método cientifico como a teoria da investigagao.

Segundo Yin (2001), existem cinco estratégias de pesquisa que podem ser
adotadas, que sdo: experimento, levantamento de dados, andlise de registros arquivais,
pesquisa histérica e estudo de caso. Afirma, ainda, que € possivel a utilizacdo de cada

estratégia citada por trés propositos, que sao: exploratdrio, descritivo ou explanatorio.

Buscando atingir os objetivos propostos neste trabalho, a pesquisa foi dividida

em trés fases, que sdo descritas a seguir:

a) primeira fase: esta fase caracteriza-se por ser descritiva, e foram utilizadas
como estratégia de pesquisa: o levantamento de dados, a analise de registros arquivais e a
pesquisa histdrica. Para a coleta de informagdes foram utilizados livros de autores regionais,
artigos e publicacGes disponiveis nas bibliotecas da regido, periddicos retirados da Internet e
leis reguladoras do setor. Para dissertar sobre os arranjos de empresas, foram utilizados
basicamente periddicos e artigos da Internet e livros publicados sobre o assunto. Ficou
evidente, durante a execucdo desta fase, que o numero de artigos e periddicos sobre o0s

assuntos pertinentes ao setor vitivinicola € bastante reduzido. Sobre a historia da uva e do



19

vinho existem poucas publica¢des, na maior parte muito antiga. Publicacdes que abordem as
questdes mercadologicas da uva e do vinho nacional sdo, na grande maioria, editadas pelos
pesquisadores da EMBRAPA. Esta fase buscou atingir os seguintes objetivos especificos:
levantar os aspectos historicos do desenvolvimento e da consolidagdo do setor vitivinicola na
Serra Gaucha, demonstrar a atual situacdo do mercado e entender os pontos fracos da cadeia

produtiva dos vinhos finos gadchos;

b) sequnda fase: esta fase também caracteriza-se por ser descritiva. Nela foi
desenvolvida a sistematica para analise da competitividade da cadeia de suprimentos, onde
foram descritos todos 0s passos para a montagem e sua utilizacdo. Foram utilizados como

embasamento tedrico os assuntos abordados na fase anterior;

c) terceira fase: esta fase caracteriza-se por ser descritiva, pois trata da
aplicacdo da sisteméatica montada na fase anterior, e exploratdria por buscar solugdes para a
cadeia de suprimentos da empresa foco do estudo, ou seja, “0 que pode ser feito para tornar a
empresa mais competitiva” (YIN, 2001). Como estratégia de pesquisa foi utilizado o estudo
de caso na cadeia de suprimentos de uma empresa pertencente ao setor vitivinicola da regido
em estudo. Também foi analisada, nesta fase, a estratégia de mercado desta empresa e foram
identificados os gargalos da sua cadeia de suprimentos.

Durante esta fase, foram realizadas diversas entrevistas com 0s supervisores e
diretores da empresa. Para os autores Marconi e Lakatos (2003) a entrevista “é um encontro
entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes sobre determinado assunto,
mediante uma conversacdo de natureza profissional”. Ainda, segundo os autores, € um
procedimento utilizado na investigacdo para a coleta de dados ou para ajudar no diagnostico
ou no tratamento de um problema, e tem como objetivo principal a obtencdo de informacdes
do entrevistado sobre determinado assunto. Os autores dividem as entrevistas em trés tipos:
padronizada ou estruturada, despadronizada ou ndo-estruturada e o painel.

Todas as entrevistas feitas foram do tipo despadronizadas, pois ndo se tinha um
roteiro previamente estabelecido, ou seja, as perguntas dificilmente eram repetidas da mesma
forma para dois entrevistados. Em geral as perguntas eram abertas e respondidas na

informalidade, com o objetivo de explorar amplamente a questdo em discusséo.

As entrevistas foram feitas com os supervisores da empresa, alguns integraram

0 grupo de trabalho, com o objetivo da montagem do desenho final da cadeia de suprimentos,
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e com os diretores de producédo e administrativo no intuito da validacao das etapas percorridas
para a montagem. Na parte final do trabalho foram realizadas entrevistas com os diretores
para a identificacdo da estratégia da empresa e seus fatores relevantes e, para a identificacdo
dos gargalos da cadeia de suprimentos. Na Ultima etapa, as entrevistas com os diretores foram
decisivas para que o grupo de trabalho entendesse as diretrizes globais da empresa na

aquisicdo de insumos e fizesse suas consideragdes finais.

1.5 LimitagOes do Estudo

Este trabalho apresenta algumas limitagcbes que devem ser consideradas

durante sua leitura.

Os aspectos mercadoldgicos abordados neste trabalho dizem respeito, em
especial, a0 mercado de vinhos finos e podem né&o refletir a realidade de outras cadeias
produtivas ligadas ao setor vitivinicola. Esta observagdo também é vaélida para a anélise da

cadeia produtiva dos vinhos finos galuchos apresentada no decorrer do trabalho.

A aplicacdo da sistematica proposta é peculiar a cadeia de suprimentos da
empresa utilizada como cenario do estudo e a estratégia de mercado bem como os gargalos
apontados séo particulares dessa empresa. Para que se conclua algo sobre as outras cadeias do
setor vitivinicola, ou até mesmo de cadeias pertencentes a outros complexos agroindustriais, é

necessario que a sistematica proposta seja aplicada na sua integra.

Como a empresa onde foi feita a validacdo da sistematica é dividida, ficando
concentrada em Garibaldi a producdo de uvas e de vinhos espumantes, e em Sao Paulo a area
de vendas e marketing, este fato dificultou o estudo das inter-relacdes entre a empresa e 0s
atores relativos a area comercial. Portanto, o trabalho foi focado nos setores produtivos da

empresa.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos. Neste capitulo (Introducdo) é
feita a introducdo ao trabalho, discutindo-se a problemaética, o objetivo geral e os especificos,
a justificativa, a metodologia, as limitagdes e a estrutura do trabalho.
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No Capitulo 2 é apresentada a revisao da literatura sobre o historico e aspectos
mercadologicos do setor vitivinicola nacional e gaucho. Discute-se, inicialmente, os aspectos
historicos que envolvem a chegada das vinhas até o Rio Grande do Sul, a colonizacéo italiana
e o desenvolvimento vitivinicola da Serra Gaucha. Apds, é feito um panorama geral da
vitivinicultura no mundo, abordando o plantio das videiras, a produgdo, o consumo, a
importacdo e a exportacdo de vinhos em cada pais. Na sequéncia, é feita uma abordagem da
viticultura brasileira, mostrando as principais regifes viticolas do pais e 0s municipios que
mais cultivam no Rio Grande do Sul. Para finalizar, sdo abordados os aspectos
mercadoldgicos, em especial a crescente importacdo dos vinhos finos, e é feita uma breve

discussdo em torno da cadeia produtiva dos vinhos finos gauchos.

O Capitulo 3 apresenta uma revisdo da literatura sobre arranjos empresariais e
a competitividade. S&o abordados inicialmente os conceitos de cadeia de valor, cadeia de
suprimentos e da cadeia de producdo, que compreendem as unidades de analise de empresas.
Ap0s, discute-se a gestdo da cadeia de suprimentos, enfocando o mapeamento, a governanga,
os fatores de sucesso e a importancia do Benchmarking na cadeia. Para finalizar, sdo

discutidos os conceitos de estratégia e competitividade.

No Capitulo 4 é apresentada a proposta de sistemética para andlise de cadeias

de suprimentos.

No Capitulo 5 é feita a aplicacdo da sistematica proposta no Capitulo 4 na
cadeia de suprimentos de uma empresa de vinhos espumantes da Serra Galcha, com o
objetivo de sua validagéo.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes do trabalho e as sugestfes para

trabalhos futuros.

Ao final, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas para a
elaboracdo deste trabalho e, em seguida, os apéndices.



2 HISTORICO E ASPECTOS MERCADOLOGICOS DO SETOR VITIVINICOLA
NACIONAL E GAUCHO

Neste capitulo, inicialmente, para uma melhor compreensdo do texto, é feita
uma abordagem histérica de como as videiras se propagaram a partir da Europa para 0s
demais continentes, e, em especial, para a América e o Rio Grande do Sul. Apds, também é
feito um levantamento histérico do desenvolvimento da Serra Galcha desde 1875, com a
chegada dos primeiros imigrantes italianos, até a década de 1980, com a concretizacdo do

setor vitivinicola na regido.

Na seqliéncia, € mostrado um panorama geral da vitivinicultura no mundo,
dividindo-a em continentes: Europa, América, Africa, Oceania e Asia. Este panorama tem o
objetivo de mostrar a atual situacdo da vitivinicultura no mundo, para que a seguir, quando
abordada a vitivinicultura no Brasil e no Rio Grande do Sul, possam ser tracadas comparagdes

entre os paises tradicionalmente conhecidos com a atual situagdo do Brasil.

Ainda neste capitulo, é abordada a questdo mercadologica do setor vinicola
nacional, onde o estado do Rio Grande do Sul possui grande expressao. Sdo levantadas as
questBes referentes ao mercado de vinhos finos, onde é mostrada a evolugdo dos importados;
é discutida a tributacdo incidente sobre os vinhos nacionais, comparando-a com a tributacao
aplicada nos paises vizinhos, Argentina, Chile e Uruguai. Por fim, € mostrada a evolucao do
consumo per capita nacional e por estado, também tracando comparativos com esses paises; e,

na ultima secdo, € feita uma breve analise da cadeia produtiva dos vinhos finos gauchos.
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2.1 A Chegada das Vinhas na América e no Rio Grande do Sul

Da Europa, atraves das expedic6es colonizadoras, as vinhas chegaram a outros
continentes, aclimataram-se e passaram a fornecer bons vinhos, especialmente nas Américas
do Norte (Estados Unidos) e do Sul (Argentina, Chile e Brasil) e na Africa (Africa do Sul). As
primeiras videiras foram trazidas para as Américas por Cristovdo Colombo na sua segunda
viagem as Antilhas em 1523 e se espalharam a seguir para o México, sul dos Estados Unidos,
e colbnias espanholas da América do Sul (TRENTO, 1989).

Juntamente com a colonizacdo espanhola vieram os missionarios jesuitas que,
com a missdo de difundir o cristianismo e catequizar os indigenas, acabaram levando a cultura
das videiras a todos os pontos do continente americano, pois o vinho era considerado
fundamental na celebracdo das missas. Na América do Sul, as primeiras videiras foram
introduzidas no Peru (GIOVANNINI, 1999).

As vinhas que chegaram ao Brasil em 1532, trazidas da ilha da Madeira por
Martin Afonso de Souza, foram plantadas na Capitania de Sdo Vicente, hoje estado de Sédo
Paulo (GIOVANNINI, 1999). Trés anos mais tarde a videira foi plantada na Bahia e
Pernambuco (PROTAS; CAMARGO; MELLO, 2002).

Em 1551, foi produzido o primeiro vinho em solo brasileiro por Bras Cubas,
em Piratininga — SP (GIOVANNINI, 1999).

Em 1626, o espanhol Roque Gonzéles de Santa Cruz introduziu a cultura no
Rio Grande do Sul, na entdo reducdo jesuitica de Sdo Nicolau, comunidade na época
pertencente aos Sete Povos das MissGes. A partir desta época, a videira foi cultivada em
varios locais do estado. Segue abaixo a ordem cronoldgica do cultivo da videira no estado do

Rio Grande do Sul, até a sua chegada a Serra Gaucha:
- Em 1813, proximo a Rio Pardo por Manoel Macedo de Brum;

- Com o inicio da colonizacdo alemd em 1824, esses imigrantes anos mais
tarde, vieram a cultivar a variedade Isabel?, conhecida até hoje por esta

denominacao;

2 |sabel é uma variedade de uva comum — Vitis labrusca. Todas as variedades chamadas de “comum” s&o de
procedéncia americana ou hibridas, responsaveis por 80% da producdo nacional (GIOVANNINI, 1999). Os
vinhos comuns, também denominados vinhos de consumo corrente, sdo procedentes deste tipo de uva
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- Em 1840, José Marques Lisboa que estava em Washington, enviou a Thomas
Messiter em Rio Grande, mudas de Isabel. A partir dai esta variedade

difundiu-se em todo o estado;

- Em 1875 chegaram os primeiros colonizadores italianos a regido. Trouxeram
suas variedades viniferas® que, devido ao clima, ndo se adaptaram. Foram
entdo substituidas por Isabel, que ja estava sendo cultivada na regido do Vale
do Cai (GIOVANNINI, 1999).

2.2 Colonizacao Italiana e o Desenvolvimento Vitivinicola da Serra Gaucha

Os primeiros italianos, ao chegarem em 1875, encontraram as melhores e mais
férteis terras ocupadas pela colonizacdo alemd, iniciada em 1824. Esses imigrantes estavam
instalados em éareas de planicies, mais proximas da capital e mais facilmente ligados aos
provaveis mercados. Os alemaes, em 1875, gozavam de uma certa prosperidade, possuiam
uma eficiente organizagdo comercial, escolar, religiosa e politica. Os italianos tiveram que se
contentar com as areas localizadas no planalto, numa regido coberta de mata, a encosta da

serra, sem vias de comunicacdo (TRENTO, 1989).

As primeiras familias, em maio de 1875, fundaram o ndcleo de colonizagdo de
Nova Milano (Trento, 1989). Em fins de 1875 e inicio de 1876, desenvolveram-se outros
nucleos na regido: Col6nia de Caxias, sob o nome de Fundos de Nova Palmira, Princesa D.
Isabel e Conde D’Eu (MANFROI, 1975).

Em Dona Isabel e Conde D’Eu houve uma tentativa anterior, porém fracassada,
de colonizagdo com imigrantes franceses (FALCADE; MANDELLI, 1999).

Em 12 de abril de 1884, a coldnia de Caxias foi emancipada do regime

colonial, tornando-se o 5° distrito da Paz do municipio de S&o Sebastido do Cai (MANFROI,

(MELLO, 2002). As variedades Concord, Seibel, Jacquez, Couderc 13, Niagara, Bordd e Isabel sdo as
variedades de uvas comuns mais cultivadas no pais (IBRAVIN; SECRETARIA DA AGRICULTURA, 2002).

® Viniferas s&o as variedades de procedéncia européia — Vitis vinifera, sua fruta é a uva fina. No mundo 90% da
producdo é desta espécie (GIOVANNINI, 1999). Sdo utilizadas para a producdo de vinhos finos, também
denominados de vinhos de viniferas (MELLO, 2002). As mais cultivadas no Brasil sdo: Cabernet Sauvignon,
Merlot, Pinot Noir, Moscato, Chardonnay e Riesling Itadlico (IBRAVIN; SECRETARIA DA
AGRICULTURA, 2002).
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1975). Nesta data, Dona Isabel e Conde D’Eu passam a pertencer ao municipio de S&o Joao
do Montenegro (FALCADE; MANDELLLI, 1999).

Dona Isabel torna-se municipio em 12 de Abril de 1890, com 0 nome de Bento
Gongalves, Conde D’Eu passa a ser seu distrito. Em 20 de Junho do mesmo ano, Caxias
também ¢é elevada a categoria de municipio. Em 31 de outubro de 1900, Conde D’Eu
emancipa-se com o nome de Garibaldi (MANFROI, 1975).

Atualmente, as col6nias italianas continuam sendo conhecidas pela diversidade
de culturas: milho, feijdo, trigo, batata, salame, queijo, vinho, etc... Em funcdo disso, na
época, 0 que era cultivado para a subsisténcia das familias logo criou um excedente de
producdo. Este excedente passou a ser comercializado nos centros urbanos maiores, como
Porto Alegre, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Para escoar a producdo, o deslocamento era feito
em carrogas até S&o Sebastido do Cai e S&o Jodo de Montenegro, onde eram embarcadas e
deslocadas a capital do estado pelo rio Cai. De la seguiam para o centro do pais (FALCADE;
MANDELLI , 1999).

A estrada Visconde do Rio Branco foi, durante muito tempo, a Unica via de
comunicacédo da coldnia de Caxias com a cidade de Sdo Sebastido do Cai. J& para as col6nias
de Dona Isabel e Conde D’Eu, a via de comunicacdo era a estrada Mauricio Cardoso, que
partindo de S&o Jodo de Montenegro, passava pela sede de Conde D’Eu com 64 Km de
extensdo, e por Dona Isabel, com 78 Km. Estes caminhos eram utilizados ndo somente para o
escoamento da producdo para os grandes centros, mas também para a conducdo dos
imigrantes que se destinavam a essas colonias (MANFROI, 1975).

Nas cidades de Montenegro, Carlos Barbosa e Garibaldi, existem ruas de
acesso com o nome de Mauricio Cardoso. Séo trechos do antigo caminho percorrido pelos

imigrantes.

Em 1910, Caxias do Sul passa a ser ligada com a capital através de ferrovia,
Garibaldi, em 1918, e Bento Gongalves, em 1919. A partir desse momento, essas cidades
deixam de depender dos portos de Sdo Sebastido do Cai e de Montenegro. O crescimento
econdmico da regido passa a ser acelerado (FALCADE; MANDELLI, 1999).

Na década de 30 sdo estabelecidas algumas exigéncias legais e sanitérias para a

producdo do vinho, o que praticamente acaba com a producdo artesanal. Nesse momento
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criam-se as condi¢fes necessarias para 0 surgimento de novas atividades econdmicas. A
policultura, que caracterizou a regido até essa década, passa a dar espaco a industria da
transformacdo em Caxias do Sul, e a agroindustria vinicola em Bento Gongalves e Garibaldi
(FALCADE; MANDELLLI, 1999).

Até a década de 70, a producdo vitivinicola sofre um incremento significativo
em toda a regido, em especial a area cultivada. Destacam-se Bento Gongalves, Garibaldi e
Farroupilha (FALCADE; MANDELLI, 1999).

Na década de 70 e 80, a area cultivada sofre nova expansdo, porém com
cultivares de videiras européias. Nesse momento inicia-se a producdo de vinhos de melhor
qualidade e a serra gadcha ja é conhecida como a maior produtora de uvas, vinhos de mesa,
vinhos finos e espumantes do pais (FALCADE; MANDELLI, 1999).

2.3 A Vitivinicultura Mundial — Panorama Geral

Nesta secédo é feito um breve demonstrativo de como esta a vitivinicultura nos
principais paises produtores de uvas e vinhos no mundo. Para tanto, foi feita uma divisdo por

continentes: Europa, América, Africa, Oceania e Asia.

2.3.1 Na Europa

Estima-se que em todo o planeta a area cultivada com videiras seja de
7.863.000 ha (hectares). Desta area, 66 % esta localizada no continente europeu, ou seja,
5.180.000 ha (VINALIES INTERNATIONALES, 2003).

A Europa destaca-se pela tradicdo e qualidade de suas uvas e vinhos
(GIOVANINNI, 1999). E o continente com maior producéo e consumo de vinhos. Em 1999,
o consumo médio per capita foi de 34 litros, enquanto outros paises considerados
consumidores tiveram uma media per capita de 10,0 litros (VINALIES
INTERNATIONALES, 2001). Em 2003, o consumo mundial médio per capita foi inferior a
1,0 litro (VINALIES INTERNATIONALES, 2003).

Existe uma tendéncia de redugdo da area cultivada na Europa. Na Franca,
desde 1976, a area cultivada foi reduzida de 1.250.000 ha para 917.000 ha em 2003, uma
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reducdo de 27%. Nesse mesmo periodo, a Espanha reduziu sua area de 1.600.000 ha para
1.180.000 ha Essa estagnacdo no cultivo também € observada na América do Sul, com
excecdo do Chile (VINALIES INTERNATIONALES, 2003).

Nos demais continentes, alguns paises tiveram um aumento na &rea cultivada
como: Australia com 18,7 % e Nova Zelandia com 8,3 %; na Asia, China com 18 %; na
Africa, Africa do Sul com 1,7 % e na América do Norte, Estados Unidos com apenas 1,4 %
(VINALIES INTERNATIONALES, 2003).

A Franca, que durante longo tempo importou vinhos de consumo corrente, com
alto teor alcoodlico e baixo preco, passou a ser o primeiro exportador mundial em valores e 0
segundo exportador em volume. Entre 1997 e 2000 o saldo comercial da Franca com a
exportacdo de vinhos passou de 27,5 para 34,2 milhdes de francos, obtendo um acréscimo de
24% em valores e de 5,7% em volume (VINALIES INTERNATIONALES, 2003).

Na Franca, a vitivinicultura € de grande expressdo na economia e cultura do
pais. Existem bebidas que carregam em seus nomes as localidades e regifes onde sdo

produzidas, como:

- Regido de Champagne, onde sdo produzidos vinhos espumantes. Esta bebida
é feita a partir de cortes de Pinot Noir, Pinot Meunier e Chardonnay, que, apés a vinificacdo
em branco, sdo submetidos a uma nova fermentacdo na garrafa, onde ocorre o aumento do
teor de alcool e o surgimento do didxido de carbono (GIOVANINNI, 1999). Este tltimo é o
responsavel pela formacao das borbulhas na abertura das garrafas;

- Na cidade de Cognac* é produzida uma bebida destilada, obtida a partir de
destilacbes fracionadas de vinho branco. Apds € envelhecida em barris de carvalho
(GIOVANINNI, 1999).

Analisando a tabela 1, verificam-se alguns dados relevantes em relacdo a

vitivinicultura na Europa:

- a Espanha possui a maior area cultivada com videiras no mundo e € o terceiro

produtor de vinhos;

* No Brasil é conhecida como Conhaque. Na Serra Gatcha existem alguns produtores, sendo a empresa Alied
Domec a maior produtora, situada na cidade de Garibaldi, com producédo de 2.079.000 litros nos anos de 2001
e 2002 (Ibravin e Secretaria da Agricultura, 2002).
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- a Franca € o maior produtor e consumidor de vinhos do mundo. Possui o

segundo maior consumo per capita, perdendo apenas para Luxemburgo com 63,5

litros/habit./ano. Este, por sua vez, possui a menor area cultivada da Europa;

- a Itdlia é o maior exportador em volume de vinhos e é o segundo maior

produtor e consumidor de vinhos, perdendo apenas para a Franga. Possui um consumo per

capita expressivo com 54,70 litros/habit./ano;

- a Alemanha é o maior importador de vinhos do mundo, com 12.024.000

hl/ano (hectolitros por ano). Por possuir tradi¢do cervejeira é 0 segundo menor consumo per

capita da Europa, com 23,7 litros/habit./ano, ficando na frente somente da Eslovaquia e
Bulgéria (VINALIES INTERNATIONALES, 2001, 2003).

Tabela 1: Area cultivada, producéo, consumo, importagio, exportacao e consumo per capita de vinho nos
principais paises produtores da Europa em 2003

Areaem

Consumo de vinho /

Pais hectares Producéo (hl) | Consumo (hl) | Importag&o (hl) | Exportagéo (hl) habit. / ano (litros)
Espanha 1.180.000 | 41.692.000 | 14.500.000 317.685 11.356.000 30,00
Francga 917.000 59.541.000 32.900.000 5.583.000 15.085.000 58,71
Italia 908.000 51.620.000 30.800.000 620.000 17.797.000 54,70
Portugal 240.000 7.691.000 4.980.000 1.274.000 1.285.000 43,00
Grécia 129.000 3.558.000 2.868.000 70.000 500.000 25,23
Hungria 92.000 3.800.000 3.050.000 65.183 893.719 30,00
Alemanha 105.000 9.852.000 19.565.000 12.024.000 2.537.000 23,70
Bulgaria 109.000 2.370.000 709.000 300.000 1.800.000 12,43
Croécia 58.000 2.000.000 70.000 100.000 32,00
Austria 48.500 2.500.000 2.450.000 518.000 308.000 32,00
Eslovéaquia 20.000 514.000 435.000 79.000 68.000 13,60
Eslovénia 15.549 592.000 600.000 34.305 111.874 39,00
Suica 15.000 1.170.000 2.896.000 1.850.000 13.000 41,30
Luxemburgo 1.350 160.000 255.000 100.000 63,50

Fonte: Vinalies Internationales (2001, 2003).

Dados elaborados pelo autor.
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2.3.2 Na América

O plantio da videira ocorre em toda a América, grande parte foi introduzida
pelos missionarios jesuitas. A area total cultivada € de 924.000 ha (VINALIES
INTERNATIONALES, 2003).

Paralelamente a analise anterior, verifica-se na tabela 2 aspectos relevantes da

vitivinicultura no continente americano:

- 0s Estados Unidos apresentam a maior area cultivada, € o maior produtor,
consumidor, importador e exportador de vinhos do continente. Caracteriza-se por produzir
vinhos em duas regides distintas. A costa leste produz basicamente vinhos comuns, com uvas
americanas. Na costa oeste, o0 grande produtor € o estado da Califérnia, que produz vinhos de

excelente qualidade exclusivamente a partir de uvas viniferas (GIOVANINNI, 1999);

- na América Latina, a Argentina possui a maior area cultivada, maior
producdo e consumo de vinhos. Caracteriza-se também por possuir alto consumo per capita,
com 38,50 litros/habit./ano. E o pais que menos importa vinhos, praticamente é abastecida
com a producdo prépria. Sua producéo é toda de uvas viniferas, concentra-se nas provincias
de Mendoza com 146.700 ha e San Juan com 46.000 ha, representando respectivamente 70%
e 20% da area cultivada do pais. Nessas provincias, a altitude dos vinhedos esta entre 300 e
1.600 metros, sendo toda a producdo irrigada pelas aguas provenientes do degelo da
cordilheira dos Andes. O restante da produgdo de uvas espalha-se pelas provincias de La
Rioja (6.738 ha), Rio Negro (5.400 ha), Catamarca (2.676 ha) e Salta (1.400 ha) (VINALIES
INTERNATIONALES, 2003; TERNI, 2004). Nos ultimos vinte anos o consumo interno da
Argentina foi reduzido em 50%. Na década de 1970 o consumo atingiu patamares de 80
litros/habit./ano; em 1980 o consumo médio caiu para os 76 litros/habit./ano, em 1996 era de
41 litros/habit./ano e atualmente, como ja citado, é de 38,5 litros/habit./ano (TERNI, 2004).

- 0 Chile é o maior exportador de vinhos da América Latina. Produz vinhos
tintos de qualidade superior (GIOVANINNI, 1999). Entre 1985 e 2002, as exportacdes
passaram de 1.097.700 hl para 2.697.000 hl. Os principais importadores dos vinhos chilenos
sdo a Europa, com 37% do volume, a América do Norte, com 34% e a América do Sul, com
26,60% (VINALIES INTERNATIONALES, 2003);
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- 0 Uruguai destaca-se pelo elevado consumo per capita (32 litros/habit./ano).
Como no Brasil, admite-se a producdo de vinhos comuns, provenientes de uvas americanas e
hibridas (GIOVANINNI, 1999). A viticultura representa 14% da producédo agricola nacional
(VINALIES INTERNATIONALES, 2003);

- 0 Brasil é o maior importador de vinhos da América Latina, possui o terceiro
menor consumo per capita do continente. Com uma populacdo de 170 milhdes de habitantes e
baixo consumo per capita, 0 pais € considerado um grande mercado a ser explorado
(VINALIES INTERNATIONALES, 2003).

Tabela 2: Area cultivada, produgéo, consumo, importagio, exportacao e consumo per capita de vinho nos
principais paises produtores da América em 2003

Area em Consumo de
Pais Producdo (hl) | Consumo (hl) [Importacdo (hl) |Exportagdo (hl) | vinho / habit.
hectares .

/ ano (litros)
Estados Unidos | 413.000 | 22.100.000 21.400.000 4.615.000 2.973.000 7,76
Argentina 206.161 | 12.695.000 12.759.000 2.371 1.234.000 38,50
Chile 174.000 6.674.000 2.972.000 58.000 2.697.000 14,91
Brasil 68.323 4.000.000 2.963.000 284.000 75.000 2,00
México 41.000 1.427.000 150.000 120.700 23.000 0,28
Peru 11.000 127.000 174.000 4.800 0,91
Uruguai 10.000 1.000.000 1.087.000 30.000 30.000 33,00
Canada 9.110 371.000 2.547.000 2.194.000 15.000 11,70

Fonte: Vinalies Internationales (2001, 2003) e Mello (2004).
Dados elaborados pelo autor.

2.3.3 Na Africa, Oceania e Asia

A Africa do Sul é considerada a mais recente produtora de vinhos do mundo,
apresentando grande potencial exportador. Desde 1991, ap6s a queda do regime do
apartheid®, as exportacdes foram multiplicadas por dez. Os principais importadores dos
vinhos africanos sdo o0s paises europeus, em especial a Gréd-Bretanha (VINALIES
INTERNATIONALES, 2001).

Na Australia, a area cultivada vem sofrendo grandes expansdes; em 1986 eram
57.273 ha contra 140.000 ha em 2002. Neste periodo também houve aumentos na produgdo e

® O apartheid é o regime que pregava a segregacao racial entre brancos e negros.
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no consumo de vinhos, passando respectivamente de 4.800.000 hl a 8.592.000 hl, e de
2.870.000 hl a 3.889.000 hl. O pais, embora seja caracterizado pelo clima quente, possui alto
consumo per capita, o que ocorre em menor grau com a Africa do Sul (VINALIES
INTERNATIONALES, 2003).

No Japdo, ap6s a Segunda Guerra Mundial, houve um interesse maior pelo
vinho, aumentando a producdo nacional. Entre 1986 e 1990, a producédo foi aumentada em
542.000 hl e as importacdes aumentaram em 662.000 hl. Atualmente, 0 consumo per capita
do Japdo, de 2,5 Its/hab., é superior ao do Brasil, com 2,0 Its/hab. (VINALIES
INTERNATIONALES, 2003). Estes dados podem ser visualizados na tabela 3.

Tabela 3: Area cultivada, producéo, consumo, importacao, exportagao e consumo per capita de vinho na
Africa do Sul, Australia e Japao em 2003

Area em Consumo de
Pais h Produc&o (hl) | Consumo (hl) | Importacdo (hl) | Exportacdo (hl) | vinho / habit. /
ectares .
ano (litros)
Africa do Sul 117.000 6.949.000 3.893.000 79.000 1.395.000 8,59
Australia 148.275 10.034.000 | = ------- 1.200.000 3.750.000 20,30
Japédo 22.000 1.328.000 3.100.000 1.352.000 4.000 2,50

Fonte: Vinalies Internationales (2001, 2003).
Dados elaborados pelo autor.

2.4 Viticultura Brasileira

A Vviticultura brasileira ocupa uma area aproximada de 68.323 ha (MELLO,
2004). Situa-se entre o paralelo 30°S, no estado do Rio Grande do Sul, e o paralelo 9°S, na
regido nordeste do pais (PROTAS; CAMARGO; MELLO, 2002). Na tabela 4 estdo

demonstradas as areas de videiras cultivadas no Brasil por estado.

Em 2001, o Rio Grande do Sul possuia aproximadamente 30.373 ha de
vinhedos, cultivados da seguinte forma: 4.792 ha com variedades viniferas (17,12%), 22.777
ha com variedades americanas e hibridas (81,36%), 417 ha com viveiros de porta-enxertos
(1,50%), e 2.387 ha cuja producdo destina-se ao consumo in natura (PROTAS; CAMARGO;
MELLO, 2002). Em 2002 e 2003 a area cultivada no estado aumentou respectivamente para
36.668 ha (20%) e 38.517 ha (26,81%) (MELLO, 2004). Na tabela 5, é apresentada a
producdo nacional de uvas de 1998 a 2003, refletindo a diviséo dos cultivos do estado do Rio
Grande do Sul.
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Tabela 4: Area cultivada de videiras no Brasil por estado nos anos em 2002 e 2003

Estado 2002 2003
Rio Grande do Sul 36.668 38.517
Séo Paulo 12.152 12.398
Parana 6.000 6.500
Santa Catarina 3.514 3.671
Pernambuco 3.365 3.423
Bahia 2.732 2911
Minas Gerais 950 903
Brasil - Total 65.381 68.323

Fonte: Mello (2004).

Tabela 5: Producéo de Uvas no Brasil por tipo — 1998 a 2003 (toneladas)

Tipo de Uva 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Uvas Comuns 267.902 | 368.588 | 447.498 | 386.293 | 426.633 | 339.744
Uvas Viniferas 45.769 58.678 74.259 49.806 47.766 43.368
Total 313.671 | 427.266 | 521.757 | 436.098 | 474.398 | 383.112
Participacao das Uvas Comuns (%) 85,40 86,18 85,63 88,53 88,53 88,51

Fonte: Uvibra (2004)

O estado de Séo Paulo é o segundo em area cultivada com aproximadamente
12.398 ha, também € o principal produtor de uvas para consumo in natura (MELLO, 2004).
A producdo em 2001 foi de 213.229 toneladas (MELLO, 2002). Concentra-se nos municipios
de Valinhos, Jundiai, Sdo Roque e Atibaia (GIOVANINNI, 1999).

Em Santa Catarina, a producdo de uvas concentra-se na Regido do Alto Vale
do Rio do Peixe e Urussunga, com 95% da produgdo. As caracteristicas da viticultura sdo
similares as galchas, predominando uvas americanas e hibridas (PROTAS; CAMARGO;
MELLO, 2002; GIOVANINNI, 1999).

No Parand, existem duas regifes distintas: uma nas proximidades de Curitiba,
com producdo de uvas americanas e hibridas e outra ao norte do Estado, com empenho
técnico elevado, proporcionando duas safras anuais, sendo cultivadas variedades de uvas finas
de mesa (GIOVANINNI, 1999).

Em Minas Gerais, também sdo duas as regifes produtoras: uma ao sul, que

inclui os municipios de Caldas, Andradas e Santa Rita de Caldas, que visa & obtencdo de
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vinhos, e outra ao norte do Estado, no Vale do S&o Francisco, onde sdo empregadas técnicas
de irrigacdo visando a obtencdo de uvas de mesa (PROTAS; CAMARGO; MELLO, 2002;
GIOVANINNI, 1999).

A Bahia e Pernambuco, no Vale do S&o Francisco, consolidam-se como
produtores de uvas de mesa, com producdo total de 186.486 toneladas em 2001 (MELLO,
2002). Devido ao clima quente, a irrigagcdo, e ao emprego de técnicas de manejo adequadas,
ocorrem 2,5 safras anuais (GIOVANINNI, 1999; MELLO, 2002). Essas caracteristicas tém
despertado, nos Ultimos anos, o interesse das vinicolas tradicionais galchas, que estao fazendo
investimentos no cultivo de uvas viniferas, com uma producédo de vinhos finos de 15 milhdes
de litros em 2001 (MELLO, 2002).

No Rio Grande do Sul, a principal regido produtora é a Microrregido 016 —
Caxias do Sul, também denominada de Serra Gaucha (GIOVANINNI, 1999). Situa-se a
nordeste do estado, com altitude entre 600 e 800 metros acima do nivel do mar, precipitacao
média anual de 1.700 mm, temperatura de 17,2 °C e umidade relativa de 76%. Na serra
gaucha, 97% da producdo de Vitis vinifera, destinadas a elaboracdo de vinhos finos e
espumantes, localiza-se em 12 dos 28 municipios que compdem a regido (FALCADE;
TONIETTO, 1995). Os municipios em ordem de producdo sdo: Bento Gongcalves,
Farroupilha, Monte Belo do Sul, Garibaldi, Flores da Cunha, Santa Tereza, Caxias do Sul,
Cotipord, So Valentim do Sul, Nova Roma do Sul, Verandpolis e Nova Padua. Destaca-se 0
municipio de Sdo Valentim do Sul, com o maior percentual de viniferas, com um indice de
45,36% sobre a producdo total de uvas (EMBRAPA; IBRAVIN, 2001). Os dados referentes a
producdo de Vitis vinifera, producdo total de uvas e o percentual de viniferas nestes

municipios, em 2000, podem ser visualizados na tabela 6.

As propriedades viticolas da Serra Galcha sdo pequenas, com média de 15 ha
de &rea total, sendo 40% a 60% de area Util e 2,5 ha de vinhedos. Caracterizam-se pela pouca
mecanizacao, devido a topografia acidentada, méo-de-obra predominantemente familiar, cada
propriedade dispondo em média de 4 pessoas (PROTAS; CAMARGO; MELLO, 2002).

A densidade de plantio é de 1.600 a 3.300 mudas por hectare, predominando o
sistema de conducdo por latada ou pérgola (horizontal). Os novos cultivos adotam o sistema
de conducdo por lira ou espaldeira (EMBRAPA; IBRAVIN, 2001). A producédo por hectare
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fica entre 18 e 30 toneladas, dependendo da cultivar, das praticas viticolas e da safra
(PROTAS; CAMARGO; MELLO, 2002).

Tabela 6: Producdo de Vitis vinifera, producéo total de uvas e percentual de viniferas produzidas em 2000

Municipio P(ogugéo média de | Producéo total/ano % d~e viniferas sobrfa a
viniferas/ano (ton) (ton) producdo total do municipio.
Bento Goncalves 21.672 106.653 20,32
Farroupilha 13.989 61.034 22,92
Monte Belo do Sul 10.217 36.689 27,84
Garibaldi 5.481 55.140 9,94
Flores da Cunha 3.566 89.823 3,97
Santa Tereza 2.109 10.848 19,44
Caxias do Sul 2.071 63.140 3,28
Cotipora 1.080 9.022 11,97
Séo Valentin do Sul 1.064 2.345 45,36
Nova Roma do Sul 937 7.320 12,80
Verandpolis 859 5.883 14,60
Nova Péadua 658 23.840 2,76
Total 63.703 471.737 13,50

Fonte: Embrapa e Ibravin (2001).
Dados elaborados pelo autor.

No estado do Rio Grande do Sul destacam-se também as seguintes regides:

- regido da Campanha Central: tem como principal p6lo o municipio de
Santana do Livramento, com a viticultura consolidada ha mais de 20 anos. Ao contrario da
serra galcha, a exploracdo € empresarial e se d& em grandes areas, com emprego intensivo de
capital tanto na mecanizacdo quanto na contratagdo de méo-de-obra. Sua producéo representa

15% da producéo de uvas viniferas do estado;

- regido da Campanha Meridional e serra do Sudeste: nos Gltimos anos essas
regides, que abrangem principalmente os municipios de Bage, Candiota, Encruzilhada do Sul
e Pinheiro Machado, tém recebido investimentos significativos na implantacao de vinhedos de
vitis vinifera. Os investimentos sdo realizados diretamente pelas empresas vinicolas
tradicionais, na sua maioria, empresas da serra gaucha (PROTAS; CAMARGO; MELLO,
2002).
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2.5 O Setor Vinicola Brasileiro — Aspectos Mercadol6gicos

A producéo de vinhos e seus derivados concentram-se no estado do Rio Grande
do Sul, representando 95% da producéo nacional (MELLO, 2002), com 340 milhGes de litros
de vinho e mosto produzidos em 2002. Em 2003 foram produzidos 232 milhGes de litros de
vinho, uma queda de 31,76% em relacdo a 2002 (MELLO, 2004).

O setor vinicola brasileiro apresenta uma caracteristica diferenciada dos paises
tradicionais produtores de vinhos, como Argentina, Chile e os paises Europeus. Enquanto
nesses paises somente é admitida a elaboragdo de vinhos finos, originarios de variedades de
uvas finas — Vitis vinifera, no Brasil é também admitida a elaboracdo de vinhos comuns,
derivados de uvas americanas e hibridas — Vitis labrusca e Vitis bourquina. A elaboracéo
desse tipo de vinho representa mais de 85% da producdo nacional, ficando evidente a
existéncia de uma divisdao no setor vinicola: a producao de vinhos comuns e de vinhos finos
(PROTAS; CAMARGO; MELLO, 2002).

A Lei N° 7.678, de 8 de novembro de 1988, que dispde sobre a producéo,
circulagdo e comercializagdo dos vinhos e derivados da uva e do vinho, através do Artigo 9,
define:

Paragr. 2° - Vinhos finos ou nobres sdo os provenientes de Vitis vinifera, que
apresentam um completo e harmdnico conjunto de qualidades organolépticas

proprias;

Paragr. 3° - Vinhos especiais sdo 0s que, apresentando predominantemente
caracteristicas organolépticas de Vitis vinifera, demonstram a presenca de uvas

hibridas e /ou americanas, cujos limites serdo fixados no regulamento desta lei;

Paragr. 4° - Vinhos comuns ou de consumo corrente sdo os néo identificados
no paréagrafo 2° e 3° deste artigo, nos quais predominam variedades hibridas
e/ou americanas (IBRAVIN; SECRETARIA DA AGRICULTURA, 2002).

Na implantacdo do Mercosul, este problema foi apontado, pois Argentina e
Chile, como ja foi dito, ndo admitem a utilizagdo de variedades americanas e hibridas na
producéo de vinhos, fato comum no Brasil e Uruguai (GIOVANINNI, 1999). Na tabela 7 esta

demonstrada a evolugdo da comercializacao de vinhos do Estado do Rio Grande do Sul.
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Tabela 7: Comercializa¢do de vinhos do Estado do Rio Grande do Sul por tipo de 1997 a 2003 ( x 1000

litros)

Tipo de Vinho 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Vinhos Comuns 174.768 | 181.576 | 200.578 | 221.023 | 221.518 | 227.380 | 217.040
Vinhos Finos 40.442 32.456 37.096 34.195 28.701 25.376 23.271
Total 215210 | 214.032 | 237.675 | 255.219 | 250.219 | 252.756 | 240.311
Participacao dos

. 81,20 84,84 84,39 86,60 88,53 89,96 90,31
Vinhos Comuns (%)

Fonte: Protas, Camargo e Mello (2002) e Uvibra (2004).

Referente ao segmento galcho de vinhos finos, no periodo de 1997 a 2003, o
volume comercializado reduziu de 46,44 para 23,27 milhdes de litros, uma queda de 49,90%.
O segmento de vinhos comuns teve um acréscimo, até 2002, de 29,71%, com uma pequena
queda em 2003, passando de 174,77 para 217,04 milhGes de litros. Sua participacdo de
mercado passou de 79,01% em 1997, para 90,31% em 2003. Esse crescimento pode estar
relacionado com o preco acessivel do produto ou pela preferéncia dos consumidores por
produtos tipo “colonial” (GIOVANNINI, 1999).

Um dos fatores apontados para a queda da comercializacdo dos vinhos finos
nacionais é a abertura da economia brasileira ao exterior, fazendo o mercado nacional
enfrentar uma forte concorréncia dos vinhos importados (PROTAS; CAMARGO; MELLO,
2002).

Na tabela 8 e na figura 1, sdo apresentados os dados referentes a
comercializacdo de vinhos finos no Brasil de 1993 a 2003. Nesse periodo, o volume total de
vinhos finos comercializados no pais registrou uma queda de 19,10%, passando dos 61,89
para 50,07 milhdes de litros. Em contrapartida, a comercializagéo de vinhos finos importados
cresceu em 124%, passando de 11,98 para 26,80 milhdes de litros; com isso, sua participacdo
de mercado evoluiu de 19,35% para 53,52%. Isso implica dizer que: para cada duas garrafas

de vinho fino consumidas no pais, mais de uma é importada.

Um dos aspectos criticos & competitividade do setor vinicola € a tributacdo que
incide em cascata sobre 0s produtos nacionais. O conjunto de tributos sobre o0 vinho nacional,

que era de aproximadamente 44%, com o decreto lei n® 4544, de 26 de dezembro de 2002, que
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regulamentou o aumento da taxacdo do IPI°, passou para 52% do preco ao consumidor
(UVIBRA, 2004). Nos principais paises concorrentes, Argentina, Chile e Uruguai, as taxas
sdo respectivamente de 17%, 20% e 22% (PROTAS; CAMARGO; MELLO, 2002; TERNI,
2004; UVIBRA, 2004).

Tabela 8: Participacéo das importacdes em relacédo aos vinhos finos comercializados no Brasil de 1993 a
2003 (' x 1000 litros)

Vinhos Finos 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003

Nacionais 49.916| 46.542 | 40.195 | 40.696 (40.442 | 32.456 | 37.096 | 34.196 | 28.701 | 25.376 | 23.271
Importados 11.979| 21.457 | 28.102 | 22.632 [24.018 | 22.765 | 26.415 | 29.288 | 28.015 | 24.184 | 26.799
Total 61.895| 67.999 | 68.297 | 63.328 |64.460 | 55.221 | 63.511 | 63.484 | 56.716 | 49.559 | 50.070

Participacao
19,35 | 31,55 | 41,15 | 35,74 | 37,26 | 41,23 | 41,59 | 46,10 | 49,40 | 48,80 | 53,52
Importados (%0)

Fonte: Protas, Camargo e Mello (2002) e Uvibra (2004).
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Figura 1: Evolugdo do mercado de vinhos finos no Brasil de 1993 a 2003 ( x 1000 litros). Fonte: Adaptado de
Protas, Camargo e Mello (2002) e Uvibra, (2004)

Fica evidenciado na tabela 9, o crescimento nas importacdes de vinhos desses
paises, de 1997 a 2003. O Chile aumentou as exportaces para o Brasil em 170%, a
Argentina, em 464%, e o Uruguai, em 1.100%. Observa-se que os demais paises tiveram, no
mesmo periodo, na maioria dos casos, uma reducdo nas exportacdes para o Brasil. (UVIBRA,
2004).

® A expressdo IPI refere-se ao imposto federal que significa Imposto sobre produtos industrializados.
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Tabela 9: Principais paises exportadores de vinhos finos para o Brasil de 1997 a 2003 ( x 1000 litros)

Paises 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Chile 2951 3139 4312 5559 5160 6.200 7.955
Italia 5203 5511 6.187 8.261 8.113 5.878 5.237
Argentina 1.013 1288 2475 2724 2585 3.867 5.720
Portugal 5421 4448 4408 5.011 5225 3.047 3.344
Franga 3.388 3.785 3529 3431 3.118 2.355 1.958
Uruguai 89 325 1712 1961 1.666 1.247 1.096
Alemanha 4867 2958 2576 1.164 909 759 573
Espanha 352 353 396 531 624 435 410
Estados Unidos 511 381 674 426 374 140 173
Outros 219 227 141 216 278 252 331
Total 24.018 22765 26.415 29.288 28.015 24.184 26.799

Fonte: Uvibra (2004).

Dessa forma, criou-se um cenario onde o Brasil perdeu competitividade no

mercado de vinhos finos, tanto para exportar seus produtos como para manter-se competitivo

no mercado interno. Com frequéncia, o pre¢o dos vinhos finos importados € menor do que 0s

similares nacionais, e ainda ha consumidores que alinham a esse fato o “status” de beber o
vinho importado (PROTAS; CAMARGO; MELLO, 2002).

Na tabela 10 é demostrado o consumo per capita no Brasil entre 1993 e 2003.

Os volumes consumidos anualmente pouco tém variado. O brasileiro consome por ano,

aproximadamente, 0,5 litro de vinho fino e 1,40 litros de vinho comum (LONA, 1999).

Tabela 10: Consumo per capita de vinhos no Brasil de 1993 a 2001

Ano

1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998

1999

2000

2001

2002

2003

Litros

185 | 1,77 | 151 | 158 | 162 | 1,60

1,80

1,89

1,81

1,71

1,68

Fonte: Adaptado de Mello (2002, 2004).

A tabela 11 demonstra que os estados que mais consomem vinho, ou Seja, que

estdo acima da média per capita nacional, sdo os da regido sul e sudeste, compreendidos entre

0 Rio Grande do Sul e Sdo Paulo. Estes estados possuem forte influéncia da imigracéo

européia, que mantém a tradi¢cdo do consumo familiar, diario, do vinho menos sofisticado e de

boa qualidade. Destaca-se, nesse cenario, 0 Rio Grande do Sul, com consumo per capita de

4,50 litros. Nas regides mais ao norte, devido a falta de habito, do clima tropical e da cultura

cervejeira, o consumo € reduzido (LONA, 1999).



Tabela 11: Consumo per capita de vinhos no Brasil, por estado, em 1994 (litros)

Estado Consumo Total | Consumo per Capita
Acre 478.587 1,09
Alagoas 272.715 0,10
Amapa 338.221 1,06
Amazonas 1.536.931 0,68
Bahia 9.849.432 0,79
Ceard 2.093.912 0,32
Distrito Federal 2.064.733 1,21
Espirito Santo 6.466.393 2,36
Goias 3.812.263 0,90
Maranhéo 408.392 0,08
Mato Grosso 1.359.082 0,60
Mato Grosso do Sul 1.548.692 0,82
Minas Gerais 19.050.006 1,17
Para 1.465.297 0,27
Paraiba 1.428.803 0,43
Parana 27.694.356 3,20
Pernambuco 4.461.627 0,61
Piaui 190.604 0,07
Rio de Janeiro 31.061.627 2,36
Rio Grande do Norte 345.531 0,14
Rio Grande do Sul 42.618.462 4,50
Rondénia 951.626 0,74
Roraima 232.213 0,92
Santa Catarina 9.509.600 1,99
Sé&o Paulo 124.525.975 3,75
Sergipe 171.670 0,11
Tocantins 95.625 0,10
Total do Pais 294.041.015 1,77

Fonte: Lona (1999).
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Para o melhor entendimento dos fatores que comprometem a competitividade
do setor vitivinicola gaucho, é necessario que se faca a anélise da cadeia produtiva de um dos
segmentos do setor. Portanto, no tépico seguinte, serd abordada a cadeia produtiva dos vinhos

finos gauchos.
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2.6 Andlise da Cadeia Produtiva dos Vinhos Finos Gauchos

Utilizando o estudo realizado por Souza (2001), neste topico sera feita uma

breve andlise da cadeia produtiva dos vinhos finos gauchos, com o intuito de mostrar 0s seus

pontos fracos, e que podem, juntamente com outros aspectos, estar reduzindo o potencial

competitivo do setor. Na figura 2 € ilustrada a cadeia produtiva dos vinhos finos gauchos,

sendo dividida em cadeia principal e cadeia auxiliar. Cada elipse representa um elo da cadeia,

gue sera abordado na sequéncia.

2.6.1 Elol — Producéo de Mudas

Neste elo, foram detectados pelo autor os seguintes pontos fracos:

a producdo de mudas de variedades viniferas praticamente inexiste na

regiao;
a sanidade e a confiabilidade das mudas locais é duvidosa;

quando os produtores necessitam de grandes quantidades de mudas
viniferas, é necessario que se faca a importacdo, e através do Unico
distribuidor de mudas italianas do Estado. Dos outros paises, a importacdo
pode ser feita diretamente pelos viticultores, o que € quase impossivel para
0S pequenos, que recorrem as cooperativas, ou o fazem por intermédio das

vinicolas;

a EMBRAPA produz estacas de porta-enxerto em pequena escala para a
distribuicdo aos viticultores, que irdo produzir suas préprias mudas através
de enxertia, ndo atendendo a demanda. Além disso, esta focada na pesquisa
de variedades americanas. Dessa forma, os produtores de uvas viniferas

recorrem a assisténcia prestada pelas empresas do setor;

auséncia de orgdos fiscalizadores e de regulamentacao referentes a venda e

comercializacdo de mudas. Na Europa existem érgéos ligados ao Ministério
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Figura 2: Cadeia vitivinicola dos vinhos finos gatchos: pontos fracos. Fonte: Adaptado de Souza (2001)
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da Agricultura, que possuem autonomia para condenar um lote de mudas no
caso de qualquer irregularidade, como o orgdo de inspecdo federal nos

frigorificos e lacticinios nacionais.

2.6.2 Elo2 e 3 — Produtores de Uva

Segundo Souza (2001), a producdo de uvas viniferas € um dos gargalos,
podendo comprometer o setor em caso de expansdo. Nesses elos, foram levantados pelo autor

0S seguintes aspectos negativos:

alto custo das mudas importadas, cerca de US$ 1,50 por unidade;

- terreno acidentado, poucas possibilidades de mecanizagédo, uso intensivo de

mao-de-obra;
- safras irregulares, ocasionadas pelo excesso de chuvas e granizo;

- forma de condugéo dos vinhedos que privilegia a quantidade (latada), e ndo

a qualidade;
- alto custo de implantacdo e de renovacdo dos vinhedos obsoletos;
- a remuneracdo paga aos viticultores pela safra é geralmente estabelecida

pelas cantinas.

2.6.3 Elo4 e 5 - Produtores de Vinhos

Nesses elos, o autor verificou que 25% das empresas do setor produzem vinhos
finos, e que poucas produzem tanto vinho fino quanto comum. As cantinas que produzem
vinhos comuns, em geral, estdo defasadas tecnologicamente e produzem praticamente sem

fiscalizacdo alguma. Nesses elos, 0 autor diagnosticou os seguintes aspectos:
- irregularidade na qualidade das uvas;

- custo elevado dos insumos, em algumas situacGes a importacdo é necessaria;
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- elevada tributacéo, o conjunto de impostos chega a 51% do valor do produto

ao consumidor;

- insuficiéncia na fiscalizacdo dos oOrgdos publicos, principalmente 0s
responsaveis pelo fisco, 0 que ocasiona, em muitos casos, deslealdade na

concorréncia entre as empresas;

- alto custo da tecnologia; equipamentos especificos como: prensas,

envasadoras, etiquetadoras e rotuladoras geralmente sdo importadas;

- baixo grau de escolaridade no quadro funcional das empresas. Poucos

investimentos em treinamento e qualificagdo da mao-de-obra;

- distancia dos grandes centros consumidores, tornando o custo do transporte

elevado.

2.6.4 Elo 6 e 7 — Comercializacao

Os vinhos sdo geralmente vendidos e distribuidos através de comércios
atacadistas. Somente algumas vinicolas possuem vendas diretas ao consumidor. Com

referéncia a esses elos, Souza (2001) aborda os seguintes pontos fracos:
- sazonalidade nas vendas de vinhos e espumantes;

- as redes atacadistas e 0s pontos-de-venda, bares e restaurantes, estdo
focados na margem de lucro, esquecendo muitas vezes de destacar a

qualidade do produto;

- na maioria dos bares e restaurantes, falta méo-de-obra especializada para
interpretar o desejo dos consumidores, e, muitas vezes, sao oferecidos
produtos que estdo aquém da expectativa, desestimulando o habito de

consumo.
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2.6.5 Elo 8 — Consumidor Final

Para Souza (2001), o consumidor, na maioria dos casos, é desinformado, acaba
escolhendo o vinho em fungdo do preco, por indicacdo de terceiros, ou de forma aleatéria. O

autor aponta, na seqtiéncia, alguns fatores negativos em relagao a esse elo:
- caréncia de informacdes sobre o vinho produzido na serra galcha;
- 0 consumidor encontra-se isolado no final da cadeia;

- poucos pontos para degustacdo, a maioria localizada na serra gadcha, longe

dos centros consumidores;
- custo elevado nos pontos-de-venda;
- inconstancia na qualidade dos produtos em funcéo da safra.

Os pontos fracos apontados nesta abordagem dizem respeito a analise
individual de cada elo, e, portanto, Souza (2001) apresenta a analise integrada da cadeia, onde
aponta os pontos fracos num contexto geral da cadeia. O autor afirma que praticamente nédo

existe integracdo entre os componentes da cadeia, ressaltando:

a dificuldade para obtencdo de mudas de boa qualidade;

- 0s orgdos publicos sdo pouco atuantes, tanto 0s responsaveis em atestar a
qualidade do vinho, como os responsaveis pela arrecadacdo de impostos e

0S responsaveis por pesquisa e assisténcia técnica aos viticultores;

- a ineficiéncia no transporte de insumos e do produto acabado; a
distribuicdo é toda feita por intermédio de transportadoras, o que, em
muitos casos, compromete 0s prazos de entrega pré-acordados com 0s

clientes;

- as relacOes existentes entre as empresas da cadeia principal e auxiliar sdo

basicamente comerciais;

- sdo poucas as parcerias entre os elos.
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Para finalizar, o autor afirma que as parcerias entre os elos da cadeia séo
frageis. Os elos atuam como individuos e ndo como membros de uma cadeia produtiva,
faltando uma lideranca para propor e coordenar uma estratégia geral para o conjunto.
Portanto, para o autor, a cadeia vitivinicola dos vinhos finos galchos somente se tornara mais
competitiva quando os elos entenderem que fazem parte de um contexto maior, que € a

propria cadeia.

2.7 Conclusdes do Capitulo

O cultivo da videira no Brasil ocorreu muito tempo antes da colonizagao
italiana chegar ao Rio Grande do Sul, com os jesuitas. Porém, o setor vitivinicola gaucho
comegou a concretizar-se somente com os italianos, em 1875, quando estes chegaram ao

estado e foram encaminhados para a regiéo da serra.

Nessa regido, fundaram varios povoados, que atualmente sdo cidades de
renome nacional, como: Caxias do Sul, Bento Gongalves, Veranopolis, Garibaldi, Carlos
Barbosa, entre outras. Comecaram entdo o cultivo da videira. A medida que os cultivos se
expandiram, outros setores da economia acompanharam esse crescimento e também se
tornaram importantes para a regido, como o setor metal-mecénico, com suas industrias de
implementos agricolas e os fabricantes de equipamentos para a extracdo do mosto das uvas,
elaboracdo e engarrafamento dos vinhos. Dessa forma, o setor vitivinicola tornou-se
expressivo para a economia do estado do Rio Grande do Sul, e, especialmente, para a Serra
Gaulcha, fazendo com que algumas cidades da regido se tornassem icones nacionais na

producéo de vinhos, como € o caso da cidade de Bento Gongalves, com o Vale dos Vinhedos.

Embora verificada a notoriedade do setor vitivinicola na economia galcha,
guando comparada as areas de cultivo e os volumes de vinhos produzidos com os principais
produtores europeus, Franca, Italia e Espanha, e com os vizinhos Argentina e Chile, observa-
se que o setor ainda é pequeno para competir no mercado internacional. Se ndo bastasse isso,
as prateleiras dos supermercados estdo repletas de marcas de vinhos importados, muitas vezes
com o preco inferior ao produto nacional, o que torna os vinhos finos gauchos pouco

competitivos no mercado interno.

A perda de competitividade dos vinhos finos gatchos no mercado nacional tem

se agravado a cada ano, como demonstrado na tabela 8. O que mais preocupa 0S empresarios
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do setor é que esse cenario tende a piorar, devido ao aumento da taxa do IPI sobre os produtos
nacionais, fazendo a carga tributaria subir para aproximadamente 52% do valor de venda ao
consumidor. Outro problema diagnosticado pelo setor, além da perda competitiva em valores,
é que os produtos importados, principalmente o chileno e argentino, possuem uma qualidade

superior comprovada.

Atualmente, ao buscarem novos espagos para 0s seus vinhos finos no mercado
nacional, os cantineiros’ sabem que estardo apenas ganhando market share® de outras
empresas, fato esse devido a estagnacdo do mercado, refletida pelo baixo consumo per capita.
Ou seja, 0 acréscimo de volume comercializado ndo significa a abertura de um novo mercado,

e, sim, parte do volume que outra empresa deixou de comercializar.

Existem alguns fatores que podem estar associados a falta de interesse do

brasileiro em consumir o vinho, dentre os quais se destacam:

- pais tipicamente tropical, com extensa faixa litordnea que estimula o

consumo de bebidas geladas;

- a falta de costume de apreciar o vinho, que pode estar relacionada com a
origem da populagdo. Talvez por esse motivo se observa um consumo

acima da média nacional nos estados do sul e sudeste;

- 0 alto custo do vinho nos pontos-de-venda, muito superior ao preco da

cachaca e da cerveja.

Além disto, conforme o exposto por Souza (2001), as empresas que compdem
os elos da cadeia produtiva de vinhos finos atuam isoladamente, visando o seu lucro,
esquecendo que em uma das pontas da cadeia, formando o ultimo elo, esta o consumidor

final, individuo que puxa e induz todas as relacdes entre os demais elos.

Perante 0 exposto, fica evidente que, para 0s membros da cadeia reduzirem a
desvantagem competitiva em relagdo aos importados, e, que, para 0os membros que ainda séo

competitivos manterem o seu diferencial, as empresas devem analisar e interpretar cada elo

" Cantineiros sdo os proprietarios de estabelecimentos produtores de vinhos.
8 Market share é expressdo utilizada para designar uma porcdo ou fatia de mercado, é considerado o volume
comercializado.
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isolado da cadeia, e apés, para 0 bem coletivo, devem trabalhar visando a formacao de

arranjos de empresas.

No capitulo seguinte serdo abordadas: uma forma de analise individual para
empresas e duas formas de analise para arranjos empresarias. No capitulo 3, o foco estard em

gestdo da cadeia de suprimentos, sendo este o tema principal deste trabalho.



3 ARRANJOS EMPRESARIAIS E A COMPETITIVIDADE

Até a metade da década de 1980, as empresas eram, na grande maioria,
integradas verticalmente. Praticamente realizavam todas as atividades na concepcdo de seus
produtos. Muitas, por possuirem a protecdo de mercado garantida pelo governo, ndo se
preocupavam com o custo adicional que isso gerava. Esses custos, ao final da producédo, eram

simplesmente repassados ao consumidor final.

No inicio da década de 1990, com a abertura do mercado nacional, as empresas
deparam-se com uma nova realidade: a globalizagdo. A partir desse momento, os mercados
foram divididos e as empresas até entdo lucrativas, tornaram-se deficitarias, o que forcou uma
revisdo de seus custos e processos produtivos. Assim, as empresas verificaram que, em
algumas atividades realizadas para a concepcdo de um determinado produto, os custos dessas
atividades eram maiores que o valor agregado ao produto. Dessa forma, comecou a era da
tercerizacdo e as empresas passaram a focar seus esforcos nas atividades centrais (core

competence), delegando a terceiros as demais atividades.

Neste capitulo, inicialmente sdo conceituadas trés formas distintas para analise
de empresas: isoladamente, uma empresa pode ser vista na forma de uma cadeia de valor ou
em arranjos, como individuo participante de uma cadeia de suprimentos ou uma cadeia de
producdo. Como foco central deste trabalho, é abordada a gestdo da cadeia de suprimentos
como fonte de vantagem competitiva para as empresas participantes do arranjo, pois
Christopher (1997) afirma que: “a competigdo real ndo ¢ feita entre uma empresa e outra, mas

sim entre uma cadeia de suprimentos e outra”.
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Na dltima secdo, sdo abordados o0s conceitos de estratégia, os fatores
determinantes da competitividade, utilizando a visdo de Coutinho e Ferraz (2002), e, para

finalizar, é feita uma breve explanacdo sobre formulacdo e implementacao de estratégias.

3.1 Unidades de Analise de Empresas

Nesta secdo sdo abordas trés unidades de analise de empresas:

- a empresa como uma Cadeia de Valor (Value Chain); neste contexto, a
empresa € analisada isoladamente e sdo avaliadas todas as atividades executadas, no intuito de

se apontar uma vantagem competitiva em potencial;

- como participante de uma cadeia de suprimentos (Supply Chain) onde, a
partir da empresa foco, existem os fornecedores cadeia acima (& montante) e os clientes

cadeia abaixo (a jusante);

- como participante de um elo da cadeia produtiva (filiere), podendo ser da

cadeia principal ou auxiliar.

3.1.1 Cadeia de Valor (Value Chain)

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a empresa
como um todo. Ela tem sua origem nas inUmeras atividades que uma empresa executa nas
etapas de projeto, producdo, marketing, distribuicdo e na assisténcia de seu produto. Cada
uma destas etapas contribui para a posi¢cdo dos custos de uma empresa, além de poder criar
uma base para a diferenciacdo (PORTER, 2002, p.31).

Para a analise das fontes da vantagem competitiva, € necessario o exame de
todas as atividades executadas pela empresa e do modo como elas interagem. Com este
intuito, Porter (2002) criou o conceito de cadeia de valor (value chain). Esse conceito
desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa
compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacéo.

A figura 3 ilustra a Cadeia de Valores Genérica.
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Figura 3: Cadeia de valor genérica de Porter. Fonte: Porter (2002)

Em termos competitivos, valor € o montante que 0s compradores estdo
dispostos a pagar por aquilo que a empresa lhes oferece. A cadeia de valor exibe o valor total,
que consiste em margem e atividade de valor. As atividades de valor séo as atividades fisicas
e tecnologicamente distintas através das quais uma empresa cria um produto de valor para
seus clientes. A margem ¢ a diferenca entre o valor total e o custo da execu¢do das atividades
de valor (PORTER, 2002).

Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos e
alguma forma de tecnologia para executar sua funcdo. Segundo Porter (2002), as atividades de

valor podem ser divididas em dois tipos:

a) atividades primarias: sdo as envolvidas na criacdo fisica do produto e na
venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia pés-

venda;

b) atividades de apoio: sustentam as atividades primarias e a si mesmo,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e Varias

funcBes no ambito das empresas.

Para melhor compreensao, pode ser utilizado o exemplo de Ballou (1993, p.
24), que utiliza essa logica para classificar as atividades envolvidas na logistica empresarial,

classificando da seguinte forma:
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a) atividades primarias: transporte, manutencao dos estoques e processamento

de pedidos;

b) atividades de apoio: armazenagem, manuseio de materiais, embalagem de
protecdo, obtengdo, programacdo de produtos e manutengdo de

informacdes.

Esse autor também utiliza os termos atividades-chave e atividades de suporte,
respectivamente, para designar atividades primarias e atividades de apoio (BALLOU, 2001, p.
23).

Cadeia de valores  Cadeia de valores  Cadeia de valores Cadeia de valores

do fornecedor da empresa dos canais do comprador

Cadeia de valores

da Empresa

Cadeia de valores
da Unidade Fabril

Cadeia de valores
da Unidade Fabril

Cadeia de valores Cadeia de valores Cadeia de valores

do fornecedor dos canais do comprador

Cadeia de valores
da Unidade Fabril

Figura 4: Sistema de valores de Porter. Fonte: Porter (2002)

Para Porter (2002), a cadeia de valores de uma empresa encaixa-se em um
contexto mais amplo de atividades, o que ele denomina de sistema de valores. Acima, na

figura 4 esta demonstrado o sistema de valores de Porter.
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O sistema de valores inclui fornecedores, que proporcionam insumos, passando
pelos canais de distribuicdo até atingir o comprador final da cadeia. As ligacdes ndo so
conectam as atividades dentro de uma empresa, como também criam interdependéncia entre
as empresas, seus fornecedores e canais (KLIEMANN; HANSEN, 2002). Para os autores
Kliemann e Hansen (2002), “uma empresa pode criar uma vantagem competitiva otimizando

ou coordenando melhor essas ligacdes com o lado de fora”.

Alguns autores consideram o sistema de valores de Porter como sindnimo de
cadeia de suprimentos (Supply Chain), em que esta é formada pela interligacdo de varias
cadeias de valores, cada uma representando uma empresa (GASPARETTO, 2003). Esse tema

sera abordado no topico seguinte.

3.1.2 Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)

O conceito de Supply Chain® (SC) esta vinculado & anélise das relacdes entre
fornecedores e clientes internos das cadeias de suprimentos de materiais, insumos e
componentes de uma determinada cadeia produtiva, ou seja, voltada a um mercado especifico,
na busca de otimizar o processo logistico e de transferéncia de bens entre as empresas, de
forma a melhorar os seus fatores competitivos em nivel de mercado consumidor (PEDROZO;
HANSEN, 2001).

Ching (2001, p.67) conceitua Supply Chain como todo o esforco envolvido nos
diferentes processos e atividades empresariais que criam valor na forma de produtos e
servigos para o consumidor final. Para ele, a gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain
Management) é uma forma integrada de planejar e controlar o fluxo de mercadorias,
informacdes e recursos, desde os fornecedores até o cliente final, procurando administrar as

relacOes na cadeia logistica de forma cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos.

Praticamente todos os autores convergem suas idéias e conceitos sobre Supply
Chain. Assim Pires (2004, p. 48) resume, afirmando que: “SC é uma rede de companhias

autébnomas, ou semi-autbnomas, que sao efetivamente responsaveis pela obtencéo, producéo e

° A expressdo Supply Chain pode ser traduzida como cadeia de suprimentos, refere-se normalmente a um
conjunto de empresas integrantes de uma cadeia produtiva especifica voltada para um determinado segmento
de mercado. (KLIEMANN; HANSEN, 2002).
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liberacdo de um determinado produto e ou servico ao cliente final”. A figura 5 ilustra uma

hipotética cadeia de suprimentos.

Fornecedor Fornecedor Cliente Cliente
Nivel 2 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 2 e
=) =) —) =) =
Fornecedor Fornecedor Empresa Distribuidor Varejista
Facal Consumidor
final
N
7

Sentido Montante Sentido Jusante

(Upstream) (Downstream)

N

Figura 5: Representacéo hipotética de uma cadeia de suprimentos. Fonte: Adaptado de Pires (2004)

A figura acima simboliza que a empresa focal tem, no sentido a montante
(upstream), um conjunto de fornecedores que atua diretamente com ela (Nivel 1), e um
conjunto dos fornecedores dos fornecedores (Nivel 2), e assim sucessivamente. De forma
idéntica, a jusante (downstream), a empresa possui um conjunto de clientes (Nivel 1) que atua
diretamente com ela, simbolizado pelos distribuidores, e outro conjunto que atua de forma

indireta, simbolizado pelos varejistas e os consumidores finais (PIRES, 2004, p. 48-49).

Cadeia de Suprimentos Total

Cadeia de Suprimentos Imediata

Figura 6: Niveis da cadeia de suprimentos segundo Slack. Fonte: Slack (1993)

Outra forma de classificar uma SC é apresentada por Slack (1993, p. 155),
onde as cadeias de suprimentos, abordadas como redes de suprimentos, possuem trés niveis.
Essa abordagem é bastante util em determinadas andlises e situacdes (PIRES, 2004, p. 51). A

cadeia de suprimentos, segundo o autor, € ilustrada anteriormente na figura 6.
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A cadeia de suprimentos total € aquela que envolve todas as relacdes cliente-
fornecedor, desde a extracdo de matéria-prima até a compra do produto final pelo consumidor.
Ja a cadeia de suprimentos imediata, € aquela em que estdo os fornecedores e consumidores
com 0s quais a empresa se relaciona diretamente. Por fim, dentro da prdpria empresa, esta a
cadeia de suprimentos interna, com os fluxos internos de materiais e informagdes entre
departamentos e setores de operacdo (SLACK, 1993; PIRES, 2003).

O Supply Chain teve origem na década de oitenta, sob o enfoque de logistica
integrada, quando se iniciaram os estudos com o objetivo de melhorar o desempenho dos
processos internos das empresas, truncados por estruturas inchadas e departamentalizadas.
Assim, passou-se a buscar formas de racionalizacdo das atividades desses processos,
eliminando atividades com repercussdes sobre 0s estoques, interrupcdes dos processos,
custos, prazos, reducdo da qualidade e outros aspectos que ndo agregavam valor para o
consumidor final (FLEURY, 1999; PEDROZO; HANSEN, 2001).

Para Christopher (1997, p. 15), muitas empresas procuram reduzir 0s custos ou
aumentar os lucros as custas dos seus parceiros comerciais. As empresas que agem desta
forma ndo compreenderam que a transferéncia de custos para os fornecedores ou clientes néo
as fazem mais competitivas, pois todos 0s custos serdo repassados ao preco final pago pelos
consumidores. As empresas lideres de mercado reconhecem o fracasso dessa abordagem e
procuram, entdo, tornar a cadeia de suprimentos competitiva como um todo, através do valor
que elas adicionam e dos custos que elas reduzem em conjunto. Para essas empresas, a
competicdo real ndo é feita entre uma empresa e outra, mas, sim, entre uma cadeia de

supri mentos e outra.

Dando continuidade ao assunto, no tépico seguinte serdo discutidas as cadeias
de producdo sob o enfoque de Filiere, pois a cadeia de suprimentos (Supply Chain) é um
conjunto de empresas inseridas em uma cadeia produtiva especifica (KLIEMANN; HANSEN,
2002).
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3.1.3 Cadeia de Producéo (Filiere)

Para Morvan apud Batalha (2001, p. 28), a palavra Filiere™ possui vérias definicdes,

adotando basicamente trés interpretagoes:

a) uma sequéncia de operacOes de transformacdo sobre bens e produtos,

distintas, ligadas entre si por encadeamentos tecnologicos;

b) conjunto de transacbes comerciais e financeiras, que regulam as trocas

entre 0s sucessivos estagios do processo de transformacao;

c) acbes econdmicas baseadas em estratégias empresariais, objetivando a

valorizacdo dos meios de producao.

Parent apud Batalha (2001, p. 41), segundo uma otica técnico-ecbnomica,
define cadeia de producdo como “a soma de todas as operagOes de producdo e
comercializacdo que foram necessarias para passar de uma ou varias matérias-primas de base

a um produto final, este ja nas mdos do consumidor final”.

Para Haguenauer et al. (2001), cadeia de producdo é “o conjunto das
atividades, nas diversas etapas do processamento ou montagem, que transforma matérias-

primas basicas em produtos finais”.

A figura 7 ilustra uma tipica cadeia de producdo agroindustrial, com seus
principais componentes e fluxos. Distinguem-se: 0 mercado consumidor, composto pelos
individuos que consomem o produto final e que pagam por ele, a rede de atacadistas e
varejistas, a industria de processamento e transformacdo do produto, as propriedades
agricolas, com seus diversos sistemas produtivos agropecudrios e os fornecedores de insumos
(adubos, defensivos, implementos agricolas, etc...). Toda cadeia de producdo tem forte
dependéncia de seus consumidores finais, sdo estes, em Ultima instancia, que determinam e

premiam o desempenho da cadeia, formando o seu mercado (CASTRO, 2000).

Esses componentes estdo relacionados a um ambiente institucional (leis,

normas, instituicdes normativas) e a um ambiente organizacional (instituicdes de governo, de

10" A palavra Filiére é de origem francesa e significa fileira. Sua utilizacdo est4 vinculada a seqiiéncia de
atividades empresariais de transformacéo de bens, desde o estado bruto ao acabado (PEDROZO; HANSEN,
2001).
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crédito, etc...), que em conjunto, exercem influéncia sobre os componentes da cadeia e sobre 0
seu desempenho como um todo (CASTRO, 2000).

AMBIENTE ORGANIZACIONAL (Instituicdes de Governo, Bancos, etc...)

N

Fornecedores Fazendas Agro- Atacadistas Varejistas Consumidor

de Insumos Industria Final

1701

) ) =) =)
(O e (A (- =
T5 T4 T3 T2

123,...N

S

AMBIENTE INSTITUCIONAL (Leis, Normas, Instituicdes Normativas, etc...)

|::> Fluxo de Materiais <:I Fluxo de Capital T - Transagdes

Figura 7: Cadeia de producéo agroindustrial. Fonte: Castro (2000); adaptado de Zylbersztajn (1994)

Para Batalha (2001, p. 28), Filiere e Cadeias de Produgdo Agroindustrial
(CPA) sdo sinbnimos, podendo ser segmentadas, de jusante a montante, em trés

macrossegmentos ilustrados na figura 8:

1. Comercializacdo: representa as empresas que estdo em contato com o

consumidor final. Viabilizam o consumo e comércio dos produtos finais da
cadeia produtiva. Essas empresas sdo 0s supermercados, restaurantes,

mercearias, etc...;

2. Industrializacdo: sdo as empresas responsaveis pela manufatura da matéria-

prima, transformando-as em produtos destinados aos consumidores finais.

Esses podem ser outra agroindustria;

3. Producdo de matérias-primas: sdo representadas pelas empresas que
fornecem as matérias-primas basicas, para que outras empresas produzam o

produto final.
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3 Producéo de Matérias-primas

Insumos bésicos

2 Industrializacdo

Produto Final

1 Comercializagdo

Canais de Distribuigéo

Consumidor

Final

Figura 8: Macrossegmentos de uma cadeia de producdo agroindustrial. Fonte: Adaptado de Batalha (2001)

O encadeamento das operagdes, de jusante a montante, ou seja, do fim para o
inicio, que parte das condicionantes impostas pelo mercado consumidor final, principal
indutor do sub-sistema, sdo os principais fatores de mudanca no comportamento da cadeia
produtiva (KLIEMANN; HANSEN, 2002). Essa ética é genérica, muitas vezes as empresas
sdo responsaveis pela introducdo de inovacGes tecnoldgicas, que eventualmente acabam
alterando todo o funcionamento da cadeia. Nesse caso, a nova situacdo somente sera
sustentavel se os consumidores finais verificarem alguma vantagem em relacdo a situacdo
anterior (BATALHA, 2001).

Na cadeia produtiva dos vinhos finos da Serra Galcha estariam: no
macrossegmento producdo de materias-primas, 0s produtores de uvas, matéria-prima bésica a
todo o setor vitivinicola; no macrossegmento industrializacdo, as cantinas; e no
macrossegmento comercializagdo, algumas cantinas com o seu setor de visitagdo e varejo, 0s

supermercados, restaurantes e os pontos de distribuicao.

Para Batalha (2001, p. 31), numa cadeia de producao agroindustrial, podem ser
identificados, no minimo, quatro mercados intermediarios, com distintas caracteristicas:
mercado entre os fornecedores de insumos e produtores rurais, mercado entre os produtores
rurais e a agroinddstria, mercado entre a agroindustria e os distribuidores e mercado entre 0s

distribuidores e consumidores finais.
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A andlise de cadeias produtivas, pela abordagem de Filiére, propicia a
identificacdo dos seus pontos chaves. Dessa forma, questfes significativas podem ser
levantadas para a melhoria de sua competitividade. Nesses pontos, também chamados de nds,
sdo estabelecidas as politicas de toda a cadeia (KLIEMANN; HANSEN, 2002).

Ainda, a andlise de uma cadeia produtiva devera ter, como resultado final, a
determinacéo de seus principais pontos fortes e fracos, a fim de facilitar a definicdo de suas
principais oportunidades de desenvolvimento e insuficiéncias a corrigir. O conhecimento de
seus pontos fortes e fracos, associado as caracteristicas atuais do meio ambiente técnico-
econbmico da cadeia produtiva, deverdo servir de base para 0 estabelecimento de suas
estratégias de desenvolvimento (KLIEMANN, 1997).

A implementacdo do conceito de cadeia produtiva exige, ainda, que 0 escopo
de andlise seja dividido em dois niveis, de forma a facilitar uma analise global. Para isso,
deve-se definir a cadeia principal e os sistemas auxiliares. As cadeias principais englobam as
atividades diretas e vinculadas ao objetivo principal, ja os sistemas auxiliares, caracterizam as
atividades de apoio e de suporte ao objetivo principal e proporcionam as cadeias principais

elementos necessarios ao bom cumprimento de suas fun¢des (KLIEMANN, 1997).

Batalha (2001, p. 39) aponta algumas aplicacdes estratégicas para a analise de

cadeias produtivas, sendo 0s principais:

a. Cadeia de producé@o como ferramenta de andlise e formulagdo de politicas
publicas e privadas:

Essa visdo busca identificar os elos fracos da cadeia de producéo e incentiva-
los através de uma politica pertinente. Assim, no estabelecimento de uma politica regional, a
analise deve identificar os elos da cadeia que sejam complementares aqueles ja existentes na

regido e estimular o seu desenvolvimento através de mecanismos governamentais adequados.

A andlise do conjunto de uma cadeia produtiva proporciona uma visao global e
evidencia as vantagens de uma melhor articulacdo entre os agentes econdmicos privados, o
poder publico e os consumidores dos produtos finais da cadeia. Além disso, ela permite uma
melhor coordenagdo entre os agentes diretamente envolvidos com as atividades da cadeia
principal e os agentes ditos de apoio, do sistema auxiliar, entre 0s quais se destaca o0 governo
(KLIEMANN, 1997).
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b. Cadeia de producéo como ferramenta de descricéo técnico-econémica:

O enfoque técnico consiste em descrever as operacfes necessarias para a
transformacédo da matéria-prima em um produto final. Uma abordagem complementar é dizer
que a cadeia de producgdo ndo € somente uma ferramenta de analise técnica, mas também uma
ferramenta de analise econdmica. Para Kliemann (1997) estes dois enfoques se
complementam, pois procuram estudar, além dos aspectos técnicos, as relaces econémicas
que se estabelecem entre os agentes que formam direta ou indiretamente a cadeia. Desta
forma, o estudo da cadeia de producdo deve-se dar em dois niveis: o nivel técnico e o nivel

econbmico.

O nivel técnico permite a identificacdo dos elementos basicos que compdem a
estrutura técnica elementar das cadeias produtivas: as operacdes técnicas elementares de
producdo. Elas se combinam numa verdadeira rede de interdependéncias técnicas, das quais
as cadeias produtivas representam as sequéncias logicas de encadeamento. O encadeamento
cronologico das operagdes de transformacdo dos insumos, do inicio ao final da cadeia,

constitui a estrutura técnica de uma cadeia produtiva (KLIEMANN, 1997).

No nivel econémico, sdo analisadas as relacdes econdmicas originadas pela
insercdo de transformacdes comerciais na estrutura técnica da cadeia produtiva. Ela identifica,
para tanto, os atores envolvidos e os principais mercados. A existéncia dessas transformacdes
intermediarias é explicada pela existéncia de produtos com valores de troca no interior da
estrutura técnica da cadeia produtiva, os quais sdo negociados de uma maneira légica em

mercados especificos.

Assim, a estrutura técnica de uma cadeia produtiva € interrompida pelos
mercados, que constituem a estrutura econdmica de uma cadeia. Essa verdadeira articulacao
da estrutura técnica pelos mercados representa uma conveniente segmentacdo da producao de
uma cadeia produtiva (KLIEMANN, 1997).

c. Cadeia de producdo como apoio de analise da estratégia das empresas:

A relacdo de uma empresa com seu meio ambiente concorrencial € um pré-
requisito basico a definicdo de uma estratégia, sendo este um dos pontos fortes da analise de
cadeias de producdo que busca estudar essas relacdes, sejam elas tecnoldgicas ou comerciais.

Os participantes, com a utilizacdo da nocdo de cadeias produtivas, poderdo adotar uma
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estratégia que lhes proporcione o melhor posicionamento em relacdo aos concorrentes, bem
como aproveitar-se de oportunidades proporcionadas pela identificacdo dos elos fracos da

cadeia produtiva onde se inserem.

Para Kliemann (1997), a utilizacdo do raciocinio mesoanalitico pode levar a
processos de diversificacdo das empresas atraveés de estratégias baseadas no conceito de
cadeias produtivas. Essa abordagem ndo considera somente as relacdes diretas entre os
agentes econdmicos, mas o conjunto das articulagcbes que constituem uma cadeia. Esta
metodologia evidencia facilmente as sinergias tecnoldgicas e comerciais entre as varias

atividades constitutivas da cadeia.

Segundo a ldgica das cadeias produtivas, a diversificagdo de uma empresa pode
ser orientada em duas direcGes distintas:

cl. Diversificagdo dentro dos setores ligados as atividades existentes:
-a partir das relagdes comerciais diretas (clientes e fornecedores);
-a partir das relagdes comerciais indiretas (decorrente do fluxo de compra
e venda dos clientes e fornecedores);
-a partir das relagfes tecnoldgicas (elemento de base da construcdo da
cadeia).

c2. Penetracdo em uma cadeia de producao na qual a empresa ndo participa
d. Cadeia de producéo como espaco de analise das inovacGes tecnoldgicas

A representacdo de um sistema produtivo, em termos de uma cadeia produtiva,
adapta-se como ferramenta para identificar as perturbacfes criadas a montante e a jusante de
uma inovacéo tecnologica. Essa analise permite avaliar as conseqiiéncias das inovagdes ndo
somente dentro da cadeia produtiva onde estdo inseridas, que sdo as chamadas “inovacdes
tecnoldgicas com tecnologia especifica e efeitos locais”, mas também em outras cadeias
produtivas inter-relacionadas a ela, neste caso sdo as “inovagdes tecnoldgicas com tecnologia
de efeito difuso”. Este tipo de inovacdo tecnologica tem capacidade de alterar, a0 mesmo
tempo, varias cadeias produtivas (KLIEMANN, 1997; BATALHA, 2001).

As inovacgdes tecnoldgicas podem ser classificadas segundo a “natureza
intrinseca da idéia inovadora”. Essa classificacdo origina inovacGes de caréater

predominantemente tecnologico, denominadas de technologie push ou de carater
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predominantemente mercadoldgico, denominadas de marketing pull. Empresas que adotam
inovacOes do tipo technologie push priorizam acgdes voltadas ao desenvolvimento de novos
processos produtivos, novas matérias-primas, etc... Ja as empresas que adotam inovacgdes do
tipo marketing pull séo orientadas diretamente pela demanda, e as inovagdes séo resultados da
observagdo do mercado. Essas agOes estdo relacionadas a forma de distribuicdo, embalagem,
financiamentos, etc... (BATALHA, 2001).

Nos agroneg6cios, a maioria das inovacdes é do tipo marketing pull, onde os
novos produtos sdo desenvolvidos a partir de novas formulagbes ou recebem novas

embalagens.

As inovacdes tecnoldgicas sdo cada vez menos especificas a uma unica cadeia
de producdo, geralmente atingem vérias cadeias ao mesmo tempo. As transformacdes
tecnoldgicas impostas a uma cadeia tém geralmente origens externas a esta. Esse é o0 caso das
cadeias de producdo agroinsdustrial que encontram em outros setores suas fontes de

inovacgOes tecnoldgicas, como embalagens, aditivos, equipamentos, etc... (BATALHA, 2001).

3.1.3.1 Conceito de Agribusiness

Em 1957, John Davis e Ray Goldberg, pesquisadores da Universidade de
Harvard, publicaram o conceito de agribusiness™ como sendo: “a soma das operacdes de
producéo e distribuicdo de suprimentos agricolas, das operacfes de producdo nas unidades
agricolas, do armazenamento, do processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens
produzidos a partir deles” (BATALHA, 2001).

De uma forma analoga, Castro (2002) define: “agronegdcio € um conjunto de
operagdes de producdo, processamento, armazenamento, distribuicdo e comercializacdo de
insumos e de produtos agropecuarios e agroflorestais. Inclui servicos de apoio e objetiva

suprir o consumidor final de produtos de origem agropecuaria e florestal”.

A agricultura, dessa forma, ndo pode ser abordada distintamente dos outros
agentes responsaveis pelas atividades que garantiam a producéo, transformacéo, distribuicéo e
consumo de alimentos. Assim, as atividades agricolas estdo inseridas em uma rede de agentes
econdmicos, que vdo desde a producdo de insumos e transformacdo industrial até a

armazenagem e distribuicdo dos produtos agricolas e seus derivados (BATALHA, 2001).
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Agribusiness compde-se de cadeias produtivas, e estas possuem entre seus
componentes 0s sistemas produtivos, que operam em diferentes ecossistemas ou sistemas
naturais. No ambiente externo, existe um conglomerado de instituicdes de apoio, composto de
organizacBes de crédito, pesquisa, assisténcia técnica, entre outras, e um aparato legal e
normativo, exercendo forte influéncia no seu desempenho (CASTRO, 2002).

3.1.3.2 Niveis de Analise do Sistema Agroindustrial

As expressdes Sistema Agroindustrial, Complexo Agroindustrial e Cadeia de
Producdo refletem niveis diferentes de analise do Sistema Agroindustrial. Essas expressdes

muitas vezes se confundem, pelo que relacionamos a seguir o conceito de cada uma:

O Sistema Agroindustrial (SAI), segundo Batalha (2001), “é o conjunto de
atividades que ocorrem para a producdo agroindustrial, desde a producdo de insumos
(sementes, adubos, etc..) até a chegada do produto final (queijo, vinho, etc...) ao consumidor™.
O SAI néo esté relacionado a nenhuma matéria-prima ou produto final especifico.

Ja o conceito de Complexo Agroindustrial (CAI) tem como ponto de partida
uma determinada matéria-prima (uva, leite, soja, etc...), passando pelos diferentes processos
de transformacé&o até chegar a produtos finais distintos. Assim, a formacao de um CAI exige a
participacdo de um conjunto de cadeias de producdo, cada uma associada a um produto
acabado (BATALHA, 2001).

O complexo agroindustrial da uva pode ser citado, originando as cadeias

produtivas do suco de uva, espumantes, vinhos finos e comuns, vinagres, etc...

Confundindo-se com o0s conceitos de Sistema Agroindustrial (SAI) e
Complexo Agroindustrial (CAl), existe o conceito de Cadeias de Producdo Agroidustrial
(CPA). Ao contrario do Complexo Agroindustrial, como ja mencionado, a CPA parte da
identificacdo do produto final, encadeando de jusante a montante as operacGes técnicas,
comerciais e logisticas necessérias a producdo (BATALHA, 2001).

110 termo Agribusiness quando transcrito para a lingua portuguesa, significa agronegécio (BATALHA, 2001).
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3.1.3.3 Mesoanalise no Estudo da Cadeia de Producao Agroindustrial

Para Kliemann (1997) e Batalha (2001) a mesoanalise (nivel MESO) pode ser
definida como “a analise estrutural e funcional dos subsistemas e de suas interdependéncias
dentro de um sistema integrado”; foi proposta para preencher a lacuna existente entre os dois
grandes corpos da teoria econdmica: a microeconomia (nivel MICRO), que foca o estudo das
unidades de base da economia (a empresa, o consumidor, etc...) e que utiliza as “partes para
explicar o todo”, e a macroeconomia (nivel MACRO), que parte do “todo (Estado, grandes

agregados, etc...) para explicar o funcionamento das partes”.

O enfoque mesoanalitico permite responder as questdes sobre o processo de
concorréncia e sobre as estratégias das empresas, bem como o processo produtivo entre 0s
agentes econémicos (KLIEMANN; HANSEN, 2002). Essa abordagem pode ser visualizada
na figura 9.

/\ Plano estratégico regional

Nivel MACRO Integracéo de liderangas

{

Estrutura de desenvolvimento

Plano estratégico da cadeia produtiva
Nivel MESO Apoio a desenvolvimento de clusters

Intearacéo entre empresas

Plano estratégico de negdcios
Nivel MICRO Reconversdo de negocios

Intearacdo entre empresas

Figura 9: Niveis de andlise da Cadeia de Producédo segundo Pires (2001). Fonte: Kliemann e Hansen (2002)

O cenario mesoanalitico deve ser centrado na abordagem da cadeia produtiva
eventualmente estudada, constituindo assim uma diferenciagdo em relacdo a macro-analise
gue envolve aspectos macroecondmicos, politico-institucionais, regulatdrios, infra-estruturais,
sociais, referentes a dimensao regional, nacional e internacional, e em relacdo a micro-analise
que envolve aspectos internos a empresa, seus clientes e mercados especificos, a concorréncia
direta, fornecedores e outras instituicbes com envolvimento direto (KLIEMANN; HANSEN,
2002).

Uma anélise sistémica tem como pré-requisito a definicdo de varios aspectos

que caracterizam o problema a ser estudado, isto €, a definicdo do sistema e de seu meio
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ambiente passa pela definicdo do objetivo a ser alcancado pela anélise. Assim, uma analise
em termos de cadeia de producdo deve também definir varias condi¢cGes que sdo
consequiéncias do objetivo a ser atingido (KLIEMANN, 1997). Duas defini¢Ges, consideradas
entre as mais importantes e dificeis, que se referem aos “contornos” do espaco de analise a ser

estudado e o nivel de detalhamento necessario da anélise.

Uma cadeia de producdo agroindustrial pode ser vista como um sistema aberto.
Esse enfoque esta centrado nas relacdes existentes entre as organizacdes e 0 meio ambiente
onde estdo inseridas. Assim, as fronteiras do sistema sdo permeaveis e permitem trocas com o
meio ambiente. Esse enfoque remete ao conceito de estrutura do sistema. A estrutura é
percebida como a maneira pela qual as partes do sistema estdo integradas internamente
(BATALHA, 2001).

As fronteiras sofrem alteracbes ao longo do tempo, sendo decorrentes
basicamente de cinco conjuntos de fatores: fatores politicos, econémicos, tecnoldgicos,
socioculturais e fatores legais ou juridicos (PEDROZO; HANSEN, 2001).

O enfoque sistémico considera que todo sistema evolui no espaco e no tempo
em fungdo das mudangas no sistema. Enquanto sistema, uma cadeia de producdo

agroindustrial também estara sujeita a mudancas ao longo do tempo.

Batalha (2001) define um sistema como um conjunto formado de elementos ou
sub-elementos em interacdo e caracteriza-se pelas seguintes condi¢oes:

a) esta localizado em um dado meio ambiente;

b) cumpre uma fungéo ou exerce uma atividade;

c) é dotado de uma estrutura e evolui no tempo;

d) tem objetivos definidos.

Essas transformacdes podem ser o resultado do deslocamento das fronteiras do
sistema, de mudancas no meio ambiente ou ainda de um rearranjo interno dos subsistemas que
formam o sistema principal. Essa caracteristica dindmica dos sistemas é utilizada para estudar

a evolucao histdrica de uma cadeia de producéo agroindustrial e elaborar predicdes sobre ela.

As empresas exercem acOes sobre o meio ambiente, que, por sua vez, reage
contra esses estimulos. Dessas reacdes poderdo surgir novas restricbes para a politica da

empresa. Assim, a empresa deve buscar o equilibrio dentro dessa dindmica concorrencial. O
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meio concorrencial sempre apresentara condi¢fes, que podem ser econdmicas, tecnologicas
ou sociais, que podem alterar essa dindmica de funcionamento. A analise de cadeias de
producdo deve estudar o equilibrio existente em determinada situacdo para identificar as

condicBes que podem alterar esse equilibrio (BATALHA, 2001).

J& em carater mais estatico, a andlise de cadeia de produgdo pode servir para
retratar, em um determinado momento, qual a situacdo de encadeamento técnico e econémico
dessa cadeia (PEDROZO; HANSEN, 2001).

Nos ultimos anos, com a cadeia de suprimentos (Supply Chain) transformando-
se em vantagem competitiva para as empresas, varios pesquisadores despertaram interesse
sobre 0 seu gerenciamento, surgindo, entdo, o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos
(GASPARETTO, 2003). Como foco deste trabalho, o assunto serd abordado na secdo

seguinte.

3.2 Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management)

O objetivo basico do Supply Chain Management (SCM) é a maximizacdo das
potenciais sinergias entre as partes da cadeia produtiva, de forma a atender melhor o
consumidor, tanto pela reducdo de custos quanto pela adicdo de valor aos produtos finais.
Esse objetivo, quando alcancado, proporciona maior flexibilidade as empresas para

determinar os precgos de seus produtos (ARAVECHIA, s.d.).

Para atingir esse objetivo, propde-se uma sistemética de governanca, através de
processos de coordenacdo, colaboragdo e intensa troca de informacgdes entre as empresas
participantes da cadeia (KLIEMANN; HANSEN, 2002). Esse assunto sera discutido adiante

em um tépico a parte.

O principio basico da gestdo da cadeia de suprimentos esta fundamentado na
conviccdo de que a eficiéncia pode ser aprimorada por meio do planejamento conjunto e da
troca de informac6es. O compartilhamento de informacdes ndo deve limitar-se as informagdes
referentes as transacGes comerciais, também deve abranger as informacdes estratégicas, de
modo que as empresas possam planejar em conjunto 0s melhores meios de satisfazer suas

necessidades. O compartilhamento de informagfes e o planejamento em conjunto podem
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eliminar ou reduzir grande parte do risco de especulacdo com estoques (BOWERSOX;
CLOSS, 2001).

O sucesso no relacionamento da cadeia de suprimentos esta diretamente ligado
a presenca de uma lideranca capaz de estimular a colaboragéo entre as empresas participantes.
Uma funcdo critica da empresa lider € criar um conjunto mutuamente aceitivel de
expectativas relativas as possiveis vantagens que irdo resultar do envolvimento no
relacionamento. Para a determinacdo da lideranca ndo existe uma regra genérica. Em muitos
casos as empresas sao empurradas para posi¢do de lider devido ao seu porte ou pelo seu poder
de barganha, em outras situacdes, a lideranga tende para a empresa que inicia o
relacionamento (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Para atingir a competitividade junto ao consumidor final, a légica de atuacéo
do Supply Chain Management propde o0 gerenciamento de processos inter-empresariais como
forma de gestdo da cadeia (KLIEMANN; HANSEN, 2002).

Para Kliemann e Hansen (2002) e Ching (2001), a competitividade esta
vinculada a alguns fatores como: reducdo dos prazos de entrega, capacidade de respostas as
demandas dos clientes, melhoria da qualidade de produtos e servi¢os, aumentar o giro de
estoques na cadeia, efetividade dos custos de producéo e entrega e utilizagdo de capital.

Uma série de estudos realizados nos Estados Unidos nos dltimos anos tém
confirmado as oportunidades de ganhos, abordadas pelos autores no paragrafo anterior, com a
adocdo do Supply Chain Management. As empresas analisadas indicaram ganhos expressivos:
reducdo de 50% nos estoques, aumento de 40% nas entregas dentro dos prazos, reducdo de
27% nos prazos de entrega, e aumento de 17% na receita (FLEURY, 1999).

A viabilidade da implantacdo do Supply Chain Management obteve maior
evidéncia a partir da década de noventa, devido & expansdo da informatica e a evolucdo dos
sistemas de telecomunicagdes. De uma forma geral, sua aplicacdo ainda é restrita as empresas
globais, as quais realizam a governanca de toda a cadeia de suprimentos. Mesmo em nivel
internacional, sdo poucas as empresas que ja conseguiram implementa-lo com sucesso.
(FLEURY, 1999; KLIEMANN; HANSEN, 2002).

Em referéncia a expansdo da informatica, existem no mercado softwares para o

gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos, chamados de supply chain management
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applications. Sua principal funcdo é possibilitar ao usuario o controle de diversas funcdes
logisticas simultaneamente. Além disso, possui uma abrangéncia que ultrapassa os limites da
empresa, ou seja, integra-se aos demais participantes da cadeia de suprimentos, tendo como
vantagem o encurtamento das distancias entre eles, representada pela otimizagdo do tempo
nas relagdes dentro da cadeia. Isso € possivel gracas a conectividade oferecida pelas
tecnologias EDI (Intercadmbio eletronico de dados) e a Internet (FIGUEIREDO; ARKADER,
1998; NAZARIO, 1999).

A figura 10 ilustra uma cadeia de suprimentos com o gerenciamento integrado
de todas as operacOes logisticas, desde as compras recebidas do fornecedor inicial até a

entrega ao consumidor final.

Fluxo de Estoque

Empresa
r-—----=--- obring RS P ) r
! Clientes ‘«— Distribuigdo Apoioa Suprimento |¢ ! Fornecedores
s = 1
- ! fisica manufatura e i

Fluxo de Informagdes

Figura 10: A integracdo da cadeia de suprimentos. Fonte: Bowersox e Closs (2001)

Em andlise da figura acima, o canal de suprimento refere-se ao tempo e espaco
entre as fontes de insumos, representadas pelos fornecedores, e 0s pontos de processamento
da empresa. Analogamente, o canal de distribuicéo fisica refere-se ao tempo e espago entre 0s
pontos de processamento da empresa e seus clientes. Devido as similaridades nas atividades
entre os dois canais, a distribuicdo fisica e o suprimento compreendem atividades que
integram a logistica empresarial. O gerenciamento da logistica empresarial pode ser chamado
de gestdo da cadeia de suprimentos (BALLOU, 2001, p. 22).

Para Bowersox e Closs (2001, p. 89), o canal € o meio através do qual um
sistema de livre mercado realiza a transferéncia de propriedade de produtos e servicos, ou
seja, € o campo de batalha onde é determinado o sucesso ou o fracasso final da empresa. A
gestdo da cadeia de suprimentos muda a estrutura de canal de um grupo de empresas
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independentes com vinculos pouco solidos para um esforco coordenado para o

aperfeicoamento da eficiéncia e para maior competitividade.

Contrariando a afirmacéo de Ballou (2001), os autores Lambert, Cooper e Pagh
(1998), citam que o Council of Logistics Management™ redefiniu o conceito de logistica para
indicar que esta é apenas uma parte do Supply Chain Management, portanto esses termos ndo
devem ser empregados como sinénimos. Assim, definiram Logistica como:

Logistica é parte do Supply Chain Management responsavel pelo
planejamento, implementacdo e controle da eficiéncia, da efetividade dos fluxos de
producéo e pela armazenagem dos produtos, servicos e fluxos de informacGes desde
0 ponto de origem até o ponto de consumo, satisfazendo assim as exigéncias dos
consumidores.

Algumas vezes confundiu-se Supply Chain Management com integracao
vertical, ou verticalizacdo da producdo. Neste momento, as empresas estdo cada vez mais
focadas em seus negdcios, ou seja, naquilo que é o seu diferencial competitivo. O restante é
adquirido externamente. Busca-se para tal a formacgdo de parcerias, em muitos casos, com
empresas ex-concorrentes (CHRISTOPHER, 1997, p. 13).

Neste sentido, Ohmae (1998) apud Gasparetto (2003, p. 34), lembra que uma
empresa pode manter apenas as capacidades centrais (core competences), e algumas
atividades, que faziam parte da sua cadeia de valor, devem ser confiadas a terceiros e
eliminadas da cadeia de valor da empresa, passando a relacionar-se com a empresa através do

sistema de valores do qual ela faz parte.

Em consequéncia deste fato, alteracbes sdo verificadas nas fronteiras
empresariais das organizagOes participantes da cadeia de suprimentos, como a transferéncia
de responsabilidades e atividades anteriormente sob o controle dos clientes e hoje a cargo dos
fornecedores, a substituicdo de atividades executadas de formas tradicionais por outras
informatizadas que ndo necessitam do emprego de recursos até entdo utilizados e a eliminacao
de atividades e fungdes nas empresas participantes da cadeia (PEDROZO; HANSEN, 2001).

Para a implantacdo da gestdo em uma cadeia de suprimentos, inicialmente e
necessario o conhecimento dos elementos que a compdem, que podem ser identificados

através do seu mapeamento. Esse assunto sera abordado no préximo tépico.

12 A expressdo Council Logistics Management significa Conselho de Gestdo Logistica. Uma tradicional entidade
nos Estados Unidos, formada por pessoas fisicas, com um historico de 40 anos voltados a atividades logisticas
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3.2.1 Mapeamento da Cadeia de Suprimentos

Para Gasparetto (2003, p. 67) “o mapeamento de uma cadeia de suprimentos
permite que se tenha uma representacdo das empresas que fazem parte dessa cadeia e, em um
nivel de maior detalhamento, podem ser identificados os tipos de ligagcdes existentes entre as

empresas e 0s processos de negdcios™ (business process) em que essas ligagdes ocorrem”.

Desta forma, o mapeamento permite que as empresas participantes da cadeia
tenham uma imagem completa do cenario onde competem e se inserem, podendo assim
diagnosticar oportunidades para a reducdo de custos e, conseqientemente, aumentar seus
lucros (GASPARETTO, 2003).

O modelo para mapeamento da cadeia de suprimentos apresentado por
Lambert, Cooper e Pagh (1998), consiste em trés elementos inter-relacionados que sdo: a
estrutura da cadeia de suprimentos (network structure), os processos de negocios e 0s
componentes gerenciais da gestdo da cadeia de suprimentos (SCM). A estrutura consiste nas
empresas participantes da cadeia e as ligacOes existentes entre elas, 0s processos de negdcios
sdo as atividades que produzem valor para os clientes € 0s componentes gerenciais sao as
variaveis que conduzem a integracdo e o gerenciamento dos processos de negocios ao longo
da cadeia de suprimentos (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998; PIRES, 2004). A figura 11
ilustra os trés elementos do modelo apresentado e, na sequéncia, esses sdo brevemente

discutidos.

3.2.1.1 A Estrutura da Cadeia de Suprimentos (SC)

Para a configuracdo da cadeia de suprimentos é necessaria a identificacdo dos
trés aspectos estruturais primarios, que sdo: os membros participantes da cadeia, as dimensdes
estruturais e os tipos de ligagbes que ocorrem nos processos de negécios através da SC
(LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998, p. 5). Esses conceitos sdo abordados na seqliéncia:

e que também tem um grupo de filiados trabalhando na sua expanséo e divulga¢do no Brasil. (PIRES, 2004).

3 Processo de negécio é definido como um conjunto estruturado e mensuravel de atividades concebidas para
produzir um resultado especifico (output) para um determinado cliente ou mercado (DAVENPORT, 1993
apud PIRES, 2004, p. 68)
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a) Identificacdo dos membros da SC

Segundo Pires (2004, p. 85), os membros de uma SC sdo todas as organizacfes
com as quais a empresa focal possui ligacdo direta ou indiretamente, a montante ou a jusante,
desde a fonte original de matéria-prima até o consumidor final do produto. A inclusdo de
todos os tipos de membros pode levar a uma complexidade desnecessaria e pouco produtiva
ao mapeamento da SC (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998; PIRES, 2004).

Processos de

Neadcios da SC

Supply Chain

Management

Componentes
Gerenciais da SCM

Estrutura da SC

Figura 11: Os trés elementos do Supply Chain Management segundo modelo de Lambert, Cooper e Pagh (1998)
Fonte: Adaptado de Cooper, Lambert e Pagh (1997)

Os membros da SC podem ser divididos em membros primarios e membros de
suporte. Sdo considerados membros primarios as empresas que agregam valor nos processos
de negocios, concebidos para produzir um produto especifico, com intuito de atender um
determinado cliente ou mercado. Os membros suportes Sdo as empresas que criam o aporte
necessario para 0s membros primarios, ou seja, suportam os membros primarios da SC, porém

n&o participam diretamente no processo de agregacgéo de valor (PIRES, 2004).

b) Dimensdes Estruturais da SC

O modelo em estudo apresenta trés estruturas dimensionais, que sdo esséncias
guando se descreve, analisa e gerencia uma SC: a estrutura horizontal, a estrutura vertical, e a

posicao horizontal da empresa focal.

A estrutura horizontal refere-se ao nimero de niveis (tiers) existentes ao longo
da SC. Pode-se dizer que, quanto mais longa for a SC, maior sera o numero de niveis, ou que

cadeias mais curtas terdo poucos niveis.
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A estrutura vertical é representada pelo nimero de membros, fornecedores ou
clientes, situados em cada nivel. Uma empresa pode ter uma estrutura vertical estreita, com
poucos membros em cada nivel, ou uma ampla estrutura vertical com muitos membros em

cada nivel.

A posicao horizontal indica qual o posicionamento da empresa focal, se ela se
encontra mais proxima dos fornecedores de insumos (matéria-prima), ou dos consumidores
finais. Se a posicdo horizontal for mais préxima do inicio da SC (fornecedor), essa empresa
possuira mais niveis a jusante; se for mais proxima do final da SC (clientes), essa empresa
possuira mais niveis a montante (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998; PIRES , 2004).

c) Tipos de LigacGes nos Processos de Negdcios da SC

Os autores Lambert, Cooper e Pagh (1998) identificaram quatro diferentes
tipos de ligacBes nos processos de negocios, que sdo: ligagbes gerenciadas, ligagdes
monitoradas, ligacGes ndo-gerenciadas, e ligagdes com ndo-membros da SC. A figura 12
ilustra os tipos de ligagGes nos processos de negdcios e as dimensdes estruturais da cadeia de

suprimentos. Os tipos de ligacdes sdo abordados a seguir.

- Ligagdes gerenciadas: séo ligagdes que a empresa focal integra e gerencia
com um ou mais membros da SC. Essa integracdo conta com a colaboracéo dos
demais membros da SC. Este tipo de ligacdo geralmente ocorre no primeiro

nivel, podendo estender-se para os demais;

- Ligacbes monitoradas: sdo ligacBes ndo-criticas para a empresa focal,
porém € importante que as ligacbes dos processos entre as outras empresas
membros sejam integrados e gerenciados. Nesse caso, frequentemente é
necessario um simples monitoramento da empresa focal, para verificar como as
ligagcOes dos processos estdo sendo integradas e gerenciadas (LAMBERT,;
COOPER; PAGH, 1998; GASPARETTO, 2004, p. 69);

- Ligagdes ndo-gerenciadas: sdo ligacbes onde a empresa focal ndo se
envolve ativamente, ndo sdo criticas o suficiente para a utilizacdo dos seus
recursos no monitoramento. Nesse caso, ou a empresa focal confia plenamente
nos outros membros para gerenciar 0S processos, OU Seus recursos Sao

limitados para gerencia-los;
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- Ligagdes com ndo-membros: sdo ligacGes entre membros e ndo-membros
da SC. Este tipo de ligacdo nao é considerada pertencente a estrutura da cadeia
de suprimentos da empresa focal, porém elas podem e freglientemente afetam o
desempenho da empresa focal, podendo afetar também toda a SC (LAMBERT,
COOPER; PAGH, 1998, p. 8).
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LigacOes ndo gerenciadas
----------------- LigacBes com ndo-membros

Membros da cadeia de suprimentos da empresa focal

il

NAn-memhros da cadeia de sunrimentos da emnresa

Figura 12: Tipos de ligagdes nos processos de neg6cios da cadeia de suprimentos. Fonte: Adaptado de Lambert,
Cooper e Pagh (1998, p.7)

3.2.1.2 Os Processos de Negocios na Cadeia de Suprimentos (SC)

Uma efetiva gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) requer uma mudanca para
0 modelo de gestdo dos processos de negdcios chaves da SC. Integrar e gerenciar uma SC
exige um continuo fluxo de informacdes, o qual pode colaborar para a criacdo de um fluxo de
materiais mais efetivo (PIRES, 2004).

Considerando que o foco principal da SCM € o cliente final, torna-se

necessario o processamento de informacgdes de forma precisa e no tempo certo para que se
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possa responder adequadamente as demandas. Muitas empresas constataram que ndo tém
como melhorar o fluxo dos materiais (produtos) sem implementar uma gestao por processos
de negdcios (PIRES, 2004, p. 87).

Segundo Croxton et al. (2001), existem oito processos de negocios que
compdem o nucleo do Supply Chain Management, que sdo: gerenciamento das relacfes com
os clientes, gerenciamento de servigos a clientes, gerenciamento da demanda, atendimento
dos pedidos, gerenciamento dos fluxos de producdo, gerenciamento das relacbes com
fornecedores, desenvolvimento de produtos e comercializacdo e gerenciamento dos retornos.
O mapeamento da cadeia de suprimentos torna mais facil, para as empresas e seus parceiros, a
identificacdo dos processos de negocios citados acima (LAMBERT; COOPER; PAGH,
1998).

Na figura 13 sdo demonstrados 0s oito processos de negocios e a logistica
dentro do Supply Chain Management, ilustrando a redefinicdo do conceito logistica feito pelo

Council of Logistics Management, abordado anteriormente.

Os processos de negocios percorrem toda a extensdo do Supply Chain,
cortando as empresas e formando silos funcionais dentro dessas. Cada silo funcional inclui as
funcdes de marketing, pesquisa e desenvolvimento, compras, producdo, financas e logistica.
As atividades nesses processos ocorrem no interior de cada silo funcional, porém o processo
inteiro ndo ocorre em uma unica funcdo (CROXTON et al., 2001, p. 14). Os processos de

negocios, segundo Croxton et al. (2001), sdo abordados individualmente na seqiiéncia:

- Gerenciamento da relacdo com clientes: esse processo fornece a estrutura
para definir como a relacdo com os clientes sera desenvolvida e mantida. S&o
identificados os clientes chaves e 0s grupos de clientes para 0s quais sdo
estabelecidas metas (target). Equipes de trabalho, focadas nos clientes chaves,
trabalham para melhorar processos, eliminar variagdes de demanda e as
atividades que ndo agregam valor aos olhos dos clientes (non-value-added
activities). Relatérios de desempenho sdo montados para medir o retorno

financeiro que cada cliente gera (PIRES, 2004, p. 87);
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Figura 13: Supply Chain Management: integrando e gerenciando os processos de negécios através da cadeia de
suprimentos. Fonte: Adaptado de Cooper, Lambert e Pagh (1997) e Croxton et al. (2001)
- Gerenciamento do servigo ao cliente: esse processo é a imagem da empresa
perante os clientes, suprindo-os com informagdes, como disponibilidade de
estoques, datas de expedicdo e situacao (status) dos pedidos. Em tempo real
sdo disponibilizadas informacdes para os clientes, através de interfaces com
areas da empresa, como a producdo e logistica. Esse servico € responsavel pela

assisténcia aos clientes, desde o pre até o pds-venda (CROXTON et al., 2001);

- Gerenciamento da demanda: nesse processo sdo balanceados 0s
requerimentos dos clientes com a capacidade produtiva da empresa. Nela estdo
inclusas as previsdes de demanda, o sincronismo da producdo, estocagem e
distribuicdo. Também é responsavel pela elaboracdo e execucdo de planos de
contingéncias quando alguma operacdo é interrompida (CROXTON et al.,
2001);

- Atendimento dos pedidos: A chave para a eficacia da SC esta em atender as

requisi¢Bes dos clientes em termos de pedidos. Por sua vez, para a eficacia dos
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pedidos, é necessaria a integracdo das diversas areas da empresa, como
producdo, logistica e os planos do marketing. As areas envolvidas desenvolvem
parcerias com 0s membros chaves da SC para atender os pedidos e reduzir o
custo total de entrega para os clientes (CROXTON et al., 2001; PIRES, 2004,
p. 88);

- Gerenciamento dos fluxos de producéo: esse processo trata de conceber os
produtos e flexibilizar a producdo para atender as metas de venda. Inclui todas
as atividades necessarias para gerenciar o fluxo dos produtos através da
producédo, e para obter, implementar e gerenciar a flexibilidade (CROXTON et
al., 2001);

- Gerenciamento das relac6es com fornecedores: é o processo que define
como a empresa deve interagir com seus fornecedores, sendo um processo
similar ao gerenciamento das relagdes com os clientes. Nesse caso, 0S
fornecedores sdo classificados com base em fatores como o grau de
contribuicdo e de importancia para a empresa, e as parcerias de longo prazo sao
desenvolvidas apenas com um seleto grupo dentre eles. O objetivo € construir
relagcdes onde todos sejam privilegiados, para tanto os fornecedores chaves séo
envolvidos desde a fase inicial de concepc¢do dos produtos (PIRES, 2004, p.
88);

- Desenvolvimento de produtos e comercializac8o: esse processo tem como
objetivo a integracdo da empresa com clientes e fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos, com intuito de reduzir o tempo de
lancamento no mercado. Como os ciclos de vida dos produtos cada vez sdo
menores, 0s produtos certos devem ser lancados e colocados no mercado no
menor tempo possivel, mantendo assim a competitividade das empresas
(CROXTON et al., 2001);

- Gerenciamento dos retornos: esse processo pode ajudar a empresa a manter
uma vantagem competitiva sustentdvel. As etapas do processo envolvem:
revisdo das diretrizes legais e ambientais sobre o retorno dos produtos;
desenvolvimento de normas para cada tipo de retorno; desenvolvimento das

opcbes de retorno e seu fluxo, de modo que cada tipo de produto seja
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encaminhado ao local correto e desenvolvimento das regras da politica de
crédito referente aos itens retornados, que serd feita conjuntamente com
clientes e fornecedores. Esse processo € o unico que corre em contrafluxo ao
fluxo de producdo (CROXTON et al., 2001; apud GASPARETTO, 2004, p.
66).

3.2.1.3 Os Componentes Gerenciais da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM)

Para os autores Lambert, Cooper e Pagh (1998), sdo nove 0s componentes
gerenciais, que podem ser divididos em dois grupos e possuem algumas diferencas bésicas: o
primeiro grupo é técnico e fisico, inclui componentes mensuraveis e tangiveis, o segundo
grupo inclui os componentes de gestdo e 0s comportamentais, menos tangiveis e mensuraveis,
freqlientemente dificeis de avaliar e modificar. Os componentes de gestdo e o0s
comportamentais definem o comportamento organizacional e influenciam na implementacéo
dos componentes gerencias técnicos e fisicos. A figura 14 ilustra a divisdo dos dois grupos,
mostrando os componentes de cada grupo. Na seqiiéncia, é feita uma breve explanacao sobre

cada componente.

- Planejamento e controle de operagdes: sdo considerados componentes
gerenciais chaves para mover a empresa ou a SC em uma direcdo desejada
(PIRES, 2004);

- Estrutura de trabalho: indica como a empresa ou a SC realiza suas

atividades;

- Estrutura organizacional: indica o nivel de integracdo dos processos ao
longo da SC e, cada vez mais, envolve a participacdo de equipes
multiorganizacionais (cross organizational teams) trabalhando de forma
integrada em diversas etapas da SC (PIRES, 2004);
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Técnicos e Fisicos Gestdo e Comportamental

Planejamento e Métodos de gerenciamento
Controle de Operac6es

Estrutura de poder
Estrutura de Trabalho

e lideranca

Estrutura Organizacional -
Cultura e atitude

Estrutura facilitadora

do fluxo de informacéo Estrutura de risco

e recompensa

Estrutura facilitadora

do fluxo de produto

Figura 14: Supply Chain Management: componentes gerenciais fundamentais. Fonte: Adaptado de Cooper,
Lambert e Pagh (1998)

- Estrutura facilitadora do fluxo de produtos: refere-se a estrutura para se

proceder ao abastecimento, & manufatura e a distribui¢éo ao longo da SC;

- Estrutura facilitadora do fluxo de comunicacdo e informacgdo: é
considerado um componente gerencial chave para que as informacgdes sejam

repassadas adequadamente ao longo da SC (PIRES, 2004);

- Métodos de gerenciamento: incluem a filosofia corporativa e as técnicas de
gestdo utilizadas ao longo da SC;

- Estrutura de poder e lideranca: refere-se ao exercicio do poder e jogo de

forcas entre os elementos da SC;

- Cultura e atitude: considera a importancia da cultura corporativa e das
atitudes individuais e seu grau de compatibilidade ao longo da SC. Inclui
questBes como a valorizagdo e incorporacdo dos funcionarios na gestdo da
empresa (PIRES; 2004);

- Estrutura de risco e recompensa: refere-se a necessidade de definir a
politica de riscos e de recompensa, que afeta a realizacdo dos acordos firmados
ao longo da SC de forma geral (PIRES, 2004).
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A busca por um diferencial competitivo em uma cadeia pode ser influenciada
pela forma como ocorrem a coordenacdo e a lideranca das atividades econémicas
(governanca) dentro do arranjo. O topico seguinte discute a governanca na cadeia de

suprimentos.

3.2.2 Governanca ha Cadeia de Suprimentos

Este topico aborda a governanca nas relacGes dentro de uma cadeia, ou seja,
qual empresa coordena ou lidera as atividades econdmicas dentro de um determinado arranjo
empresarial. Em muitos casos, a lideranca exercida por uma determinada empresa interfere
nas decisdes tomadas nas demais empresas da cadeia. Na seqliéncia, sdo abordados 0s

conceitos de governanca segundo Stoper e Harrison (1991) e Gereffi (2000, 2001).

3.2.2.1 Governanga segundo Storper e Harrison

Para os autores Storper e Harrison (1991), a estrutura de governanga refere-se
ao grau de hierarquia e lideranca, ou seus opostos, colaboragédo e cooperacao, na coordenacgéo
dos sistemas produtivos. Em outras palavras, em qualquer sistema real de producdo, que
envolvem sistemas de entradas e saidas, instala-se um contexto de relagcbes de poder e

estruturas de decisoes.

Para discutir o assunto, Storper e Harrison (1991) utilizam como conceito
central o poder (power) e criam uma classificacdo com quatro tipos de estrutura de
governanca. Os tipos de estruturas sdo variaces de poder entre as empresas participantes que
utilizam os conceitos de core e ring, empregados para representarem o poder das grandes
empresas (core) sobre seus fornecedores (ring), geralmente menores (STORPER;
HARRISON, 1991; GASPARETTO, 2003).

Core é uma situacdo onde o poder é assimétrico, ou onde alguma empresa tem
0 poder de determinar a existéncia da outra. Ring é o oposto, onde o poder é simétrico, ou
onde a existéncia de uma empresa ndo é afetada pelas decisdes tomadas em outra. Migra-se de
uma situacdo de maior (core) para uma de menor hierarquia (ring) (STORPER; HARRISON,
1991).
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Existem dois determinantes principais para as relacfes de poder. O primeiro
considera o nimero de agentes potenciais participantes da cadeia de suprimentos, ou seja,
guanto maior o nimero de potenciais fornecedores para um determinado insumo, maior serd o
poder de barganha do comprador (cliente). Igualmente, para um determinado fornecedor,
quanto maior o numero de potenciais clientes, menor serd o poder de barganha destes. O
segundo considera outros aspectos que tém influéncia sobre as relacBes de poder como:
especificacGes tecnoldgicas, habilidades humanas e investimentos em ativos (STORPER;
HARRISON, 1991; GASPARETTO, 2003).

A figura 15 demonstra 0s quatro tipos de estrutura de governanga abordadas
por Storper e Harrison (1991), que vdo de uma situacdo de auséncia até uma situacdo de

hierarquia crescente.

Tipo de estrutura Defini¢des

N&o existe empresa lider, ou uma rotacéo de lideres, por projeto. Nao ha hierarquia nas

All Ring, No Core relagbes, mesmo que ocorram entre grandes e pequenas empresas. O poder é simétrico.

A empresa que exerce a coordenacgdo € a lider, agente sistematico do sistema produtivo,
porém a empresa coordenadora ndo € autbnoma, nem determina a existéncia das outras
empresas do sistema. Ha alguma hierarquia.

Core-Ring, com empresa
coordenadora

A lider é substancialmente independente das empresas ring (fornecedores). Possui a
Core-Ring, com empresa lider | habilidade de reconfigurar uma parte das empresas ring, podendo determinar a existéncia
de algumas dessas empresas. O poder ¢é assimétrico; existe uma hierarquia significativa.

All Core, No Ring A empresa é verticalmente integrada.

Figura 15: As estruturas de governanga segundo abordagem de Storper e Harrison. Fonte: Traduzido de Storper
e Harrison (1991)

3.2.2.2 Governanga segundo Gereffi

Gereffi (2000) aborda as modificacdes que vém ocorrendo nas organizacoes
devido a globalizacdo da economia. Para tal, Dicken (1998) apud Gereffi (2000) afirma que:
“A globalizacdo tem sido definida ndo meramente como a extensdo geogréfica das atividades
econdmicas através das fronteiras nacionais mas também, e de maneira mais importante,

como a integracao funcional das atividades dispersas internacionalmente”.

O importante nas cadeias globais de valores (global value chain) é a questdo da
governancga, com referéncia aos atores chaves que determinam a diviséo das atividades entre
as empresas, € que moldam as capacidades de participantes especificos na atualizacdo de suas
atividades. Ainda Gereffi (2000) classifica governanca nas cadeias globais de valores em trés
estruturas distintas, que sdo: conduzidas pelos fabricantes (producer-driven), conduzidas

pelos compradores (buyer-driven), e conduzidas pela informacéo (infomediary-driven).
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A figura 16 apresenta as trés estruturas de governanca abordadas por Gereffi
(2000), as principais empresas lideres em cada estrutura com o periodo de abrangéncia, 0s
principais condutores, as formas e os principios dominantes na integracdo da cadeia e a nova
ecologia competitiva, correspondente para o autor ao poder exercido pelas empresas lideres

sobre as demais, e como elas criam novos mercados.

Estruturas de
Governanca
nas cadeias
globais de
valores

Empresas lideres e periodo
de abrangéncia

Principais
condutores

Formas e principios
Dominantes na
integracdo da cadeia
de valores

Nova ecologia competitiva
(baseada sabre inovagoes
institucionais)

Conduzidas pelo
fabricante

Recursos naturais: Gltimo periodo
do século IXX e inicio do século
XX.

Fabricantes
transnacionais

Integracéo Vertical
(propriedade e controle)

Empresas transnacionais com redes
de producéo internacional
Produgdo em massa

Producéo enxuta

Conduzidas pelo
Comprador

Consumiveis ndo-duraveis: anos
de 1970 e 1980

Varejistas e
intermediarios
(marketers)

Integracdo em rede
(logistica e confianga)

Crescimento de zonas de exportagao
Fornecimento global de varejistas
Ascensdo dos intermediarios puros
Ascensdo dos varejistas especialistas

Ascensdo das etiquetas globais
Varejo enxuto

Servigos (B2C):

- Varejo online

- Corretagem online
Intermediérios (B2B)

Ascensdo do comércio eletronico
Customizacdo em massa
Desintermediacéo

- Vendas diretas

Conduzidas pela
Informacao

Informagdes via
internet

Integracéo virtual
(informacé&o e acesso)

: égﬁgfgms - Servicos online
Anos 1990 e 2000. Novos navegadores da Internet.

Figura 16: As estruturas de governanca nas cadeias globais de valores (global value chains). Fonte: Traduzido e
adaptado de Gereffi (2000)

Em um segundo momento, Gereffi (2001) utiliza a expressdo “‘global
commodity chains’ para fazer referéncia as cadeias globais abordadas em Gereffi (2000). Na
figura 17, Gereffi (2001) demonstra as principais caracteristicas das estruturas de governanca

nas cadeias conduzidas pelos fabricantes e nas conduzidas pelos compradores.

Houve uma tendéncia nas cadeias globais de valores de passarem de
“conduzidas pelo produtor”, que foram concebidas até a década de 1960, para cadeias
“conduzidas pelo comprador”, onde os membros principais sdo distribuidores globais, sem
fabricas préprias. Em 1995 é identificado o terceiro tipo de estrutura de governanca nas
cadeias globais de valores, que é a “conduzida pela informacéo”, onde ocorre a integracdo
virtual das empresas independente de sua localizacdo. Esta forma de governanca, juntamente

com a internet, é rapidamente disseminada (GEREFFI, 2000).
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Caracteristicas

Cadeias conduzidas pelos
fabricantes

Cadeias conduzidas pelos
compradores

Direcionador das Cadeias

Capital industrial

Capital comercial

Competenciais centrais
(core competence)

Pesquisa, desenvolvimento, e
producdo

Design, marketing

Barreiras a entrada

Economia de escala

Economia de escopo

Bens de consumo duraveis, bens

. L . Bens de consumo ndo duraveis
intermediérios, bens de capital

Setores econémicos

Automoveis, computadores,

IndUstrias tipicas o
aeronautica

Roupas, cal¢ados, brinquedos

Empresas locais, predominio em

Tipos de fabricantes . .
paises em desenvolvimento

Empresas transnacionais

Principais relagdes de rede Baseadas em investimentos Baseadas em relagdes comerciais

Horizontal (diversas empresas em

Estrutura predominante da rede cada nivel de fornecimento)

Vertical (fornecedor — cliente)

Figura 17: Principais caracteristicas das cadeias globais (global commodity chains) conduzidas pelos fabricantes
e pelos compradores. Fonte: Traduzido de Gereffi (2001)

As cadeias conduzidas pelo produtor sdo de intensa utilizacdo de capital e
tecnologia, como exemplo a industria automobilistica. J& as cadeias conduzidas pelo
comprador tém suas redes de producdo descentralizadas, geralmente localizadas em paises
exportadores do terceiro mundo. Possuem em comum a grande utilizacdo de mao-de-obra, sdo
indUstrias de bens de consumo como vestuério, calgados, brinquedos e eletrodomésticos. Seus
lucros ndo se originam da escala, volume e avangos tecnoldgicos, como nas cadeias
conduzidas pelo produtor, mas da combinacdo do alto valor de pesquisa, design, vendas,

marketing e servicos financeiros (GEREFFI, 2001).

Alguns fatores podem auxiliar na obtencdo de sucesso nos relacionamentos

entre as empresas da cadeia de suprimentos. Esses fatores sdo abordados no topico seguinte.

3.2.3 Fatores de Sucesso na Cadeia de Suprimentos

No estudo de Kanter (1994) apud Bowersox e Closs (2001), onde foram
entrevistados em todo o mundo 500 executivos de 37 empresas, em 11 diferentes areas, que
participavam de relacionamentos de cooperacdo, sdo apontados os principais fatores que
podem gerar sucesso no relacionamento entre empresas na cadeia de suprimentos. O resumo

deste estudo é apresentado na figura 18.
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Os autores Bowersox e Closs (2001, p. 104), concluem que apenas

relacionamentos com comprometimento total de todas as partes tém duracao suficiente para

agregar valor aos parceiros.

Em um meio concorrencial é necessaria a existéncia de métodos para as

empresas verificarem se estdo sendo competitivas ou, em outras palavras, se estdo atingindo

suas metas. Um dos métodos que pode ser empregado é o do Benchmarking, que sera

abordado a seguir.

1. Exceléncia individual

Os parceiros envolvidos séo fortes e sdo capazes de contribuir para o relacionamento.

2. Importéncia

O relacionamento atende a objetivos estratégicos dos parceiros. Estes possuem metas
a longo prazo em que o relacionamento desempenha papel importante.

3. Interdependéncia

Os parceiros dependem um do outro. Sozinhos ndo realizam o que poderiam realizan
em conjunto.

4, Investimento

Os parceiros investem um no outro, para demonstrar seus respectivos interesses no
relacionamento matuo. Pode ser citado como exemplo: a troca de agGes, propriedads)
cruzada e diretorias mituas entre empresas.

5. Informacéo

Os parceiros trocam informagfes, incluindo seus objetivos estratégicos, dadog
técnicos sobre processos e produtos, problemas e situag@es de instabilidade.

6. Integragédo

S8o desenvolvidos vinculos e modos de operagdo compartilhados, para que ag
equipes possam trabalhar sem problemas e conflitos.

7. Institucionalizagéo

O relacionamento ¢é formalizado, com responsabilidades e processos decisérios bem
estabelecidos.

8. Integridade

As informacBes obtidas com os parceiros sdo utilizadas de maneira correta, nao
prejudicam um ao outro. Existe a dignidade entre as partes.

Figura 18: Fatores que geram sucesso ha cadeia de suprimentos. Fonte: Kanter (1994) apud Bowersox e Closs

(2001)

3.2.4 Importéancia do Benchmarking na Cadeia de Suprimentos

O Benchmarking** constitui um processo sistematico de comparagdes entre

processos semelhantes e, a partir delas, a promoc¢do de melhorias que permitem que uma
determinada atividade tenha exceléncia quando comparada com outras equivalentes em
empresas do mesmo setor ou de outros setores da economia. O benchmarking auxilia
empresas a definir metas, estimula novas idéias e oferece um método formalizado de

gerenciamento de mudangas (RIBEIRO, 2003).

0 termo Benchmarking quando transcrito para o portugués pode ser interpretado como as melhores préticas
em uma determinada atividade, entre empresas do mesmo setor quando comparadas (RIBEIRO, 2003).
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Um processo padrdo de benchmarking passa, necessariamente, pela
identificacéo e priorizacdo dos processos alvos de benchmarking, pela selecdo dos indicadores
de desempenho a serem comparados em cada processo, pela selecdo das empresas tidas como
exceléncia nos processos selecionados, pela comparacéo entre 0s processos e, finalmente, pela
andlise dos fatores que motivaram as diferencas encontradas (RIBEIRO, 2003). A figura 19

ilustra o processo genérico de benchmarking.

Selecéo de processos e Comparagdo com outras Entender motivadores das
indicadores a serem empresas diferencas
comparados

A
Identificar os passos

necessarios as mudangas

Figura 19: Processo genérico de benchmarking. Fonte: Ribeiro (2003)

O processo de benchmarking no Supply Chain Management deve passar tanto
pela andlise da sua eficiéncia global, quanto pela forma de retratar o efeito conjunto de todos
0s componentes logisticos, como também pela analise dos componentes individuais, como
transporte, estoque e infra-estrutura de gerenciamento e sistemas de informacdo. Assim,
garante-se que a mudanca na forma de operacéo de determinado componente logistico resulte
em um Supply Chain mais eficiente (RIBEIRO, 2003).

A experiéncia bem sucedida de benchmarking na década de 70 com a empresa
Xerox, mostrou ao mundo os beneficios potenciais dessa iniciativa. Na época, a empresa
passava por acirrada concorréncia com a industria japonesa, que oferecia produtos com baixos
precos, alta qualidade e boa assisténcia técnica. Os resultados obtidos, aumento na receita de
US$ 265 milhdes somente nos dois primeiros anos, salvaram a Xerox da faléncia e

popularizaram essa pratica (RIBEIRO, 2003).

Uma vez determinado 0s processos gque necessitam mudancas, e para tal serdo
comparados aos processos similares de outras empresas (benchmarking), e entendidos o0s
fatores que motivam as diferencgas entre as empresas, é necessaria a determinacao dos passos
que a empresa deve tomar para atingir suas metas, e, conseqientemente, reduzir sua

desvantagem competitiva em relacdo ao benchmarking. Para a implantacdo desses passos € a
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obtencdo de resultados satisfatdrios, a empresa deve formular e implementar uma estratégia

de trabalho. Esse assunto € abordado na secéo seguinte.

3.3 Estratégia e Competitividade

Nesta secdo, sdo abordadas as estratégias empresariais e a competitividade das
empresas no meio concorrencial em que se inserem. A secdo é dividida da seguinte forma:
inicialmente, é feita a conceituacdo sobre estratégia; na sequéncia, sdo discutidos, segundo 0s
autores Coutinho e Ferraz (2002), os fatores determinantes da competitividade; e, para
finalizar, é feita uma breve discussdo em torno da formulacéo e implementacdo das estratégias

empresariais.

3.3.1 Conceito de Estratégia

A palavra estratégia existe hd muito tempo. Atualmente é empregada
macicamente pelos gerentes, sendo considerado o ponto alto da atividade dos executivos. E
uma palavra muito influente e em virtude desse fato, muitos conceitos sdo atribuidos a ela
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Além disso, existe uma discordancia
conceitual envolvendo as palavras estratégia, objetivos, metas, politica e programas, tendo
significados diferentes para varias pessoas e para varias culturas organizacionais, assim
Mintzberg e Quinn (2001, p. 20) definem:

a) Estratégia: plano que integra as principais metas, politicas e seqliéncia de
acOes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo para
uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas, mudangas no ambiente antecipadas e providéncias

contingentes.

b) Metas ou Objetivos: ditam quais e quando os resultados precisam ser

alcancados, mas ndo dizem como serdo atingidos. As principais metas, as
que afetam a direcdo e a viabilidade da empresa, sdo chamadas de metas

estratégicas;
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d)
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Politicas: regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a
acao deve ocorrer. Essas regras podem, muitas vezes, tomar a forma de

decisbes contingentes para resolver conflitos entre objetivos especificos;

Programas: estabelecem a sequiéncia de acGes necessarias para que se atinja
0s principais objetivos da empresa. Expressam como 0s objetivos seréo
alcancados dentro dos limites estabelecidos pela politica e asseguram que

0S recursos estejam disponiveis para as execucao das acoes;

Decisdes Estratégicas: sdo aquelas que determinam a diregdo geral de uma

empresa e a sua viabilidade, assim como as mudancas desconhecidas que
possam ocorrer em seus ambientes mais importantes e ajudam a formar as

verdadeiras metas da empresa;

Para os autores Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 87) estratégia € 0

“padréo global de decisGes e agdes que posicionam a organizagdo em seu ambiente e tém o

objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo”.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.17) existem outras definicdes

para a palavra estratégia, conhecidas como os cinco P’s para estratégia:

a)

b)

d)

estratégia como um plano: é utilizada como uma dire¢éo, um guia ou curso
de agdo para o futuro, um caminho para se avancar em direcdo aos
objetivos — olhar para frente;

estratégia como um padrdo: é a consisténcia em comportamento ao longo
do tempo — olhar o comportamento passado;

estratégia como uma posic¢éo: € a localizacdo de determinados produtos em
determinados mercados. A estratégia olha para o ponto de encontro do
produto com o cliente e também para fora, vendo o mercado;

estratégia como uma perspectiva: € a maneira fundamental de uma
organizacdo fazer as coisas. Nessa concepcao, a estratégia olha para dentro
da organizacéo e para dentro da cabeca dos estrategistas. Também olha para
cima, para a grande visao da empresa;

estratégia como um pretexto (truque): utilizada como uma manobra

especifica para confundir o concorrente.
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Similarmente, Andrews apud Mintzberg e Quinn (2001) define estratégia
empresarial como:

O padréo de decisdes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a
obtencdo dessas metas e define a escala de neg6cios em que a empresa deve
envolver-se, o tipo de organizacdo econdmica e humana que pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econdmica que pretende proporcionar a

seus acionistas, funcionérios e comunidade onde se insere.
O termo decisdo estratégica também é abordado por esse autor, como sendo:
“aquela que é eficiente por um longo periodo de tempo, que afeta a companhia de varias
maneiras e que enfoca e destina uma porcdo expressiva de seus recursos para os resultados

esperados”.

De uma forma similar Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 87) conceituam

como as decisdes que:

a) tem efeito abrangente na organizacao a qual a estratégia se refere;
b) definem a posicao da organizagéo relativamente a seu ambiente;
C) aproximam a organizacao de seus objetivos de longo prazo.

A relacdo entre propositos, politicas e acdo organizada € essencial para a
particularidade de uma estratégia individual e para a oportunidade de identificar uma
vantagem competitiva. E a unidade, a coeréncia e a consisténcia interna das decisdes
estratégicas da companhia que colocam a empresa em seu ambiente e que ddo a ela sua
identidade, seu poder para mobilizar seus pontos fortes e sua probabilidade de sucesso no
mercado (MINTZBERG; QUINN, 2001). De encontro a isso, Slack (1993, p. 1) afirma que
“as decisdes estratégicas sensatas sdo mais do que apenas importantes, sdo um pré-requisito

do sucesso”.

A competitividade em uma empresa ndo pode ser garantida somente atraves de
uma gestdo eficiente, ou seja, do gerenciamento dos fatores internos. Existem outros fatores
gue podem interferir, comprometendo ndo s6 a competitividade da empresa mas todo o
arranjo. Esses fatores sdo o tema do tdpico seguinte.
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3.3.2 Fatores Determinantes da Competitividade

Para Coutinho e Ferraz (2002, p. 10), a competitividade pode ser vista como “a
produtividade das empresas ligada a capacidade dos governos, ao comportamento da
sociedade e aos recursos naturais e construidos e aferida por indicadores nacionais e

internacionais, permitindo conquistar e assegurar fatias de mercado”.

Ainda para Coutinho e Ferraz (2002, p. 19), a competitividade de uma empresa
é determinada por alguns fatores, que podem ser divididos em: fatores internos, de natureza

estrutural e de natureza sistémica, que podem ser visualizados na figura 20.

Fatores Fatores
Internos a Sistémicos
Empresa Macro-

Estratégia e . - econdmicos
. Fatores Estruturais (Setoriais)
Gestdo Sociais
o Mercado | Configuragdoda | - orréncia Tecnoldgicos
Capacitacdo indistria Internacionais
para
inovacdo S Infra-
E —
estruturais
Capacitacdo T
Produtiva 0 Fiscais e
Financeiros
A 4 v v

Figura 20: Fatores determinantes da competitividade. Fonte: Coutinho e Ferraz (2002)

a) Fatores internos a empresa

S&0 0s que estdo sob sua decisdo e atraves dos quais pode se diferenciar dos
concorrentes. Incluem os estoques acumulados, as vantagens competitivas que possuem e a
sua capacidade de amplia-la. Sdo exemplos: a capacidade tecnoldgica e produtiva, a qualidade
e a produtividade dos recursos humanos, o conhecimento e a capacidade de adequar-se ao
mercado, a qualidade e a amplitude de servicos de pds-venda e as relagdes com clientes e

fornecedores.
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b) Fatores estruturais

S&o aqueles que mesmo ndo estando inteiramente sob o dominio da empresa,
estdo parcialmente sob sua area de influéncia e caracterizam o meio ambiente concorrencial
que ela enfrenta. Pertencem a esse grupo:

- as caracteristicas de mercado consumidor em termos de sua distribuicdo

geografica e em faixas de renda, grau de sofisticacdo, oportunidades de

participacdo a mercados internacionais, as formas e o0s custos de

comercializacao;

- a configuracdo da industria em que a empresa atua, tais como grau de

concentracdo, escala de operacdo, atributos dos insumos, possibilidades de

aliancas com fornecedores, clientes e concorrentes, grau de verticalizacdo do

setor, e progresso técnico;

- a concorréncia, no que diz respeito as regras que definem condutas e

estrutura empresariais em suas relacdes com os clientes, meio ambiente, e

concorrentes, o sistema fiscal-tributario incidente sobre as operac6es

industriais, praticas de importacdo e exportacdo e a propriedade dos meios de

producéo.

c) Fatores sistémicos

N&do sdo controlados pela empresa e ndo estdo sob sua area de influéncia.
Afetam as caracteristicas do meio ambiente concorrencial e podem ter importancia nas
vantagens competitivas que empresas de um pais tém, ou deixam de ter, perante seus
concorrentes no mercado internacional. Podem ter diversas naturezas:

- macroecondmicos, como taxas de cambio, oferta de crédito e taxas de

juros;

- politico-institucionais, como as politicas tributéria e tarifaria, as regras que

definem o uso do poder de compra do Estado e 0 apoio ao risco tecnoldgico;

- regulatérios, como as politicas de protecdo a propriedade industrial, de

preservacdo ambiental, de defesa da concorréncia e protecdo ao consumidor;

- infra-estruturais, como disponibilidade, qualidade e custo de energia,

transporte, telecomunicacdes e servigos tecnologicos;

- sociais, como politicas de educacdo e formacdo de recursos humanos,

trabalhistas e de seguridade social;

- dimensdo regional, como o0s aspectos relativos a distribui¢do da producao;
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- internacionais, como as tendéncias do mercado mundial, os fluxos de
capital, de investimentos de risco e de tecnologia, acordos internacionais e

politicas de comércio exterior.

Essas consideragGes demonstram ser fundamental a identificacdo dos fatores
determinantes para o sucesso competitivo, sejam eles internos a empresa, a0 meio ambiente
concorrencial ou sistémicos, para que se possa avaliar a capacidade de formular e
implementar estratégias, de acordo com Coutinho e Ferraz (2002). Esses temas séo abordados

no topico seguinte.

3.3.3 Formulacédo e Implementacdo da Estratégia

A estratégia empresarial € um processo organizacional inseparavel da estrutura,
do comportamento e da cultura da companhia na qual é realizada. Pode-se extrair desse
processo dois aspectos separaveis para efeitos de analise: o de formulacdo e o de

implementacdo da estratégia.

As principais subatividades da formulacdo da estratégia incluem a identificacédo
das oportunidades e ameacas no ambiente da empresa, adicionando-se alguma estimativa ou
risco as alternativas possiveis. Antes de ser feita uma escolha, é importante avaliar os pontos
fortes e fracos da empresa, juntamente com os recursos disponiveis (MINTZBERG; QUINN,
2001).

Para Porter (1999), a andlise estrutural é a base fundamental para a formulagéo
da estratégia competitiva. Ainda, para ele, os pontos fortes e os pontos fracos da empresa sao
o perfil de ativos e as qualificacdes em relacdo a concorréncia, incluindo recursos financeiros,

postura tecnoldgica, identificacdo de marca, a assim por diante.

Para a formulagdo da estratégia sempre é demandado, entre outros pré-
requisitos, o conhecimento sobre cenarios ou visdes de futuro do segmento de mercado onde a
empresa se insere (CASTRO, 2002).

Anteriormente foram descritos 0s processos intelectuais de apurar 0 que uma
empresa poderia fazer em termos de oportunidades e ameagas ambientais, de decidir o que
pode fazer em termos de habilidade e recursos disponiveis, e de juntar essas duas

consideracdes em equilibrio ideal. A determinacgéo da estratégia requer consideragdes de quais
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alternativas sdo as preferidas do executivo principal e dos associados imediatos. Dessa forma
0 que 0s executivos da empresa querem fazer precisa ser incorporado a decisdo estratégica
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

A escolha estratégica final tem um aspecto ético, que leva em conta o que uma

empresa deveria fazer, considerando a sociedade como o elemento a ser afetado por suas

decisoes.
Formulacéo ) - Implementacéao
(Decidindo o que fazer) (Algando Objetivos)
v ESTRATEGIA
| 1. Identificagdo de SRS AR AL —» 1. Estrutura organizacional e
oportunidade e risco relacionamentos D
Divisdo de méao-de-obra
2 Determinando os Sistemas de informacdo
recursos materiais, Coord. de responsab.
técnicos, financeiros e — >
gerenciais da empresa
| 3. Valores pessoais e
aspiracdes da clpula > Padréo de propositos e
politica definindo a
companhia e seus 3. Lideranca Superior
. —— —>
L 4. Reconhecimento de negécios Estratégico, Organizacional e
responsabilidades néo- > Pessoal
—>

econdmicas a sociedade

Figura 21: Formulagdo e implementacéo da estratégia empresarial. Fonte: Mintzberg e Quinn (2001)

A implementacdo da estratégia &€ composta por algumas subatividades
basicamente administrativas. Uma estrutura organizacional apropriada para o desempenho
eficiente das tarefas exigidas precisa tornar-se eficiente pelos sistemas de informacéo e
relacionamentos que permitam a coordenacdo de atividades subdivididas. Os processos
organizacionais de remuneracdo e de desenvolvimento gerencial, todos entrelacados em

sistemas de incentivos e controles, precisam ser dirigidos para o tipo de comportamento
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exigido pelo propdsito organizacional. Por altimo, o papel da lideranca € importante, muitas
vezes decisivo na implementacao da estratégia (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Sugerem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.134), que, na prética, a
imagem tradicional de formulacéo da estratégia é uma fantasia, que pode ter sido atraente para
alguns executivos, mas nao corresponde aquilo que realmente acontece nas organizagdes.
Ainda, afirmam que todo o fracasso de implementacdo também &, por defini¢do, um fracasso

de formulacéo da estratégia.

O autor Walter Kiechel em 1984 apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
chamou a atengdo para um estudo sugerindo que somente 10% das estratégias formuladas
chegam a serem implementadas. A figura 21 pode ser utilizada para o entendimento da analise

da estratégia como um padrao de decisdes inter-relacionadas.

3.4 Conclusdes do Capitulo

Segundo abordagem de Coutinho e Ferraz (2002), a competitividade é
influenciada por alguns fatores que podem ser divididos em: internos, que estdo sob a decisdo
da empresa; ou externos. Ainda, os fatores externos podem ser estruturais, que ndo estdo sob o
dominio da empresa, mas sob sua &rea de influéncia, ou fatores sistémicos, que ndo estdo sob
0 dominio e nem sob a area de influéncia da empresa e que podem fazer com que uma

empresa ou setor, seja mais ou menos competitiva no mercado internacional.

Levando em conta essa abordagem, quando discutidos os tipos de analises
empresariais, pode-se dizer que:

a) Na busca de um diferencial competitivo perante seus concorrentes,
internamente e isoladamente uma empresa pode ser vista segundo o conceito de Cadeia de
Valor (Value Chain), abordado por Porter (2002). Nesse contexto, a empresa é analisada
atividade por atividade, e é entendido o0 modo como estas interagem. Busca-se assim: a
reducdo dos estoques de matéria-prima, de produto acabado, dos prazos de entrega, e a
eliminacdo de atividades que ndao agregam valor ao consumidor final. Dessa forma, atua-se

sobre os fatores internos, sobre os quais a empresa possui poder de decisao.

Essa forma de analise contempla a sobrevivéncia de uma Unica empresa, e ndo

do setor onde ela se insere. Assim, é preciso ter cuidado para que 0s custos da empresa em
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analise ndo sejam empurrados para seus fornecedores ou clientes, pois, como mencionando
anteriormente, Christopher (1997) afirma: “a competicdo real ndo é tracada entre uma

empresa e outra, mas sim entre uma cadeia de suprimentos e outra”.

b) Quanto aos fatores estruturais, as empresas podem se organizar em arranjos,
como as cadeias de suprimentos (Supply Chain), ou as cadeias produtivas (Filiéres). Na
cadeia de suprimentos, as empresas se relacionam com seus fornecedores e clientes, até
mesmo com concorrentes, no sentido da formacgdo de aliancas. As aliancas tendem a deixar
todo o setor fortalecido, e ndo apenas algumas empresas. Nesse sentido, todos os esforgos séo
para a redugdo dos custos totais da cadeia, fazendo com que o produto seja mais acessivel ao
consumidor final, estimulando o consumo, ou seja, aumentando a competitividade dessa
cadeia em relacdo a cadeia concorrente. Para que esses objetivos sejam alcancados, é
necessario que exista uma gestdo dessa cadeia de suprimentos (Supply Chain Management) e
uma governanca dentro dela, ou seja, uma empresa que lidere ou coordene as atividades

econdmicas dentro do arranjo empresarial.

¢) Quanto aos fatores sistémicos, as empresas ficam afastadas das decisGes e
tampouco tém influéncia sobre elas, porém, os resultados afetam o meio onde estéo inseridas.
Este € um dos aspectos que esta afetando o setor vitivinicola nacional citado no capitulo 2. O
setor tem sua situacdo agravada por dois aspectos: um, de carater infra-estrutural, que é a
baixa qualidade das uvas e vinhos nacionais quando comparados aos principais paises
exportadores para o Brasil; e 0 outro é de carater politico-institucional, representada pelas
altas taxas tributérias incidentes sobre o produto nacional. Esse cenario agravou-se pelo

aumento recente da taxa do IPI.

Conforme exposto nos capitulos 2 e 3, por uma questdo de sobrevivéncia a
médio e longo prazo, as empresas da cadeia produtiva de vinhos finos devem entender que a
competitividade ndo esta atrelada somente aos seus resultados, mas esta inter-relacionada com
os resultados totais da cadeia. Essas empresas devem abandonar a forma isolada de trabalho,
buscando a consolidacdo do setor através dos arranjos de empresas, visando ao ganho

coletivo.

Para que as empresas formem parcerias com clientes e fornecedores, no intuito
de reduzir os custos totais da cadeia de suprimentos, primeiramente € necessaria a analise das

relacdes técnico-comerciais existentes entre 0s membros dessa cadeia. Com esse intuito, no
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proximo capitulo, sera proposta uma sistematica para analise da competitividade de cadeias de
suprimentos. Essa sistematica sera aplicada na cadeia de suprimentos de uma empresa

inserida na cadeia produtiva vitivinicola.



4 SISTEMATICA PROPOSTA PARA ANALISE DA COMPETITIVIDADE DE
CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Neste capitulo, sera proposta uma sistematica para analise da competitividade
de cadeias de suprimentos. Para tal propdsito, serdo utilizados os conceitos abordados nos
capitulos 2 e 3. O modelo é dividido em etapas, e essas, em passos. As etapas, com seus
passos, sdo mostradas na figura 22, e, na sequéncia, sera feito o detalhamento de cada etapa e

dos passos.

4.1 Etapa 1: Preparacao

Nesta etapa, deve ser feito um breve estudo sobre a empresa para melhor
compreensdo de seus objetivos e estratégias; deve ser estruturada uma equipe de trabalho;
feito o nivelamento conceitual entre os membros da equipe e, por fim, o esboco inicial da

cadeia de suprimentos. Esses passos sao detalhados na sequéncia.

4.1.1 Passo 1: Compreenséo Preliminar da Empresa Focal

Para melhor compreensdo da empresa focal, deve-se fazer um estudo

preliminar levando em consideracgdo alguns pontos, como:

a) historico da empresa: ano de fundacdo, alteracGes na razdo social e seus

motivos, fusdes da empresa com outras companhias, divisdes da empresa
em outros segmentos, piores e melhores momentos da empresa desde sua

fundacado, etc...;
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Sistemética Proposta para Analise da Competitividade de Cadeias de Suprimentos

Etapa 1 - Preparagéo

Etapa 2 - Detalhamento da Cadeia de Suprimentos

Compreensdo Preliminar da Empresa Focal |

v

" v
Estruturagdo do Grupo de Trabalho | [:> Identificagdo das Atividades nos |
- - Macroprocessos B
Nivelamento Conceitual |
T v

Esbogo Inicial da Cadeia de Suprimentos |

Delimita¢do dos Macroprocessos|«

Identificacdo dos Atores
Envolvidos em cada Atividade

A

v
Desenho das Inter-Relagdes das |
Atividades nos Macroprocessos |
v

Desenho Final da Cadeia de
Suprimentos

Validacéo do

Desenho? Nio

Y
Etapa 4 - Analise da(s) Cadeia(s) Produtiva(s)

| Mapeamento da(s) Cadeia(s) Produtivas |

| Identificagdo dos Fatores Determinantes da Competitividade |
!

| Identificacdo da Governanga na(s) Cadeia(s) Produtiva(s) |

| |
N
Etapa 3 - Parametrizacéo das Atividades
| Identificacdo dos Elos a Parametrizar |“
v
| Definicdo dos Pardmetros para cada Elo Identificado |+
v
| Apanhado Historico sobre os Pardmetros Definidos |<-

b 4

Consolidagéo dos
Parametros

Validagéo dos
Parametros?

&

I

Etapa 5 — Analise Cr'i'h'cva da(s) Estratégia(s) da
Empresa Focal

| Anélise Estratégica da Empresa |

v

| Identificagdo dos Fatores Estratégicos Relevantes |

Etapa 6 — Anélis?'cvrl'tica da Cadeia de
Suprimentos da Empresa Focal

Identificacdo dos Gargalos

Validacéo dos
Gargalos?

Nao

| Gargalos X Estratégias da Empresa Focal

Etapa 7 — ProposigéoE

~e"vMeIhorias para a Cadeia
de Suprimentos

| Propor Melhorias para os Gargalos

Figura 22: Sistematica proposta para analise de cadeias de suprimentos
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b) grau de integracdo vertical da empresa: deve ser verificado se a empresa

adquire as matérias-primas, ou se produz alguma considerada estratégica e

0s motivos que a levam a tal decisdo (custo, garantia da qualidade, etc...);

c) posicionamento da empresa em relagdo ao mercado: se a empresa focal é

lider de mercado em seu segmento, qual a posicdo da empresa na
atualidade. Se a empresa procura posicionar-se somente por volume de

vendas e rentabilidade, ou se a empresa procura valorizar suas marcas;

d) formas de comercializacdo: se a empresa focal possui vendas diretas ao

consumidor (varejo), ou se utiliza somente a distribuicdo via redes
distribuidoras. Se sua forca de vendas € propria, ou se a empresa utiliza

representantes comerciais;

e) formas de transporte: Verificar a ocorréncia da utilizagdo de

transportadoras, ou se o transporte é proprio. Tipo de malha de transporte

adotada: ferroviaria, aérea, portuaria ou rodoviaria.

4.1.2 Passo 2: Estruturacédo do Grupo de Trabalho

Este passo consiste necessariamente na formagéo de um grupo de trabalho. As
pessoas envolvidas na analise da cadeia de suprimentos da empresa focal devem estar
relacionadas com a aquisicdo de matérias-primas, contratacdo de servigos, negociacdo com
transportadores, logistica e vendas do produto acabado, ou seja, pessoas ligadas ao nivel
estratégico da empresa. Por este motivo, € indicado que o grupo seja formado basicamente por
supervisores, gerentes e diretores da empresa. Em alguns casos, podem ser chamadas para
integrar o grupo, pessoas ligadas a parte operacional, principalmente quando forem abordados

assuntos relativos a seqiiéncia de operacédo, qualidade e rendimento de insumos.

Quanto ao numero de pessoas necessarias para a formacéo do grupo, nao existe
limite, porém € importante que o grupo mantenha a objetividade, para que o trabalho nédo
fique desacreditado. No minimo, € importante a presenca de pessoas ligadas as areas de
producdo de matéria-prima, se houver, producdo e manufatura, engenharia e manutencéo,

administrativo-financeiro, compras, logistica e vendas.
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No desenho da cadeia de suprimentos, quando o grupo sentir dificuldades,
devem ser consultadas pessoas das empresas clientes ou fornecedoras, que estejam num nivel

anterior, para auxiliar no mapeamento e no desenho dos demais niveis da cadeia.

4.1.3 Passo 3: Nivelamento Conceitual

Neste passo, 0 objetivo é estender a todos os integrantes do grupo de trabalho
0s conhecimentos e conceitos que serdo empregados na montagem do modelo tedrico. A
forma como os conhecimentos serdo transmitidos pode ser variada e dependera do nimero de
integrantes do grupo de trabalho, podendo ser feita através de uma explanacao pelas pessoas
detentoras do conhecimento para as demais, em formato de workshop, com planejamento
prévio sobre os assuntos e com tempo estimado para apresentacdo. Devem ser abordados

alguns temas como:

¢ Aspectos Relevantes do Setor em que a Empresa Focal se insere

Inicialmente, deve ser apresentado o panorama mundial, com breve historico
sobre o setor, mostrando o comportamento do mercado nos ultimos anos e as tendéncias para
o futuro. Na sequéncia, deve ser abordado o setor nacional, tracando parametros entre as
importacdes e exportacbes e comparando com o cenario mundial, para verificar os reflexos

das tendéncias.

Para finalizar, devem ser apresentadas as condi¢cdes atuais de mercado da
empresa focal e qual a visdo da empresa perante 0s cenarios expostos anteriormente. Nesse
ponto, deve ser ressaltada a importancia do trabalho que se segue, como uma possivel fonte de

vantagem competitiva.

e Conceito de Cadeia de Valor (Value Chain)

Os conceitos utilizados s&o os de Porter (2002), ja discutidos na subsecdo 3.1.1.
A fonte da vantagem competitiva ndo pode ser criada, ou observada, quando a empresa €
analisada como um todo. Portanto é necessaria a desagregacao das atividades, para que assim
possam ser examinadas individualmente. Desta forma, podem ser entendidos 0s custos e 0S

potenciais de diferenciacdo da empresa.
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Para facilitar a compreensao desse conceito, pode-se utilizar a figura 3, onde as
atividades séo divididas em: atividades primarias, que sdo as que participam diretamente da
criacdo e venda do produto, ou seja, as que agregam valor ao produto final, e atividades de
apoio, que sdo as que sustentam as atividades primarias e ndo tém participacdo direta na

elaboracdo do produto.

e Conceito de Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)

Inicialmente, sera utilizado o conceito proposto por Pires (2004), que afirma, a
partir da figura 5, que a cadeia de suprimentos “é uma rede de companhias ...”, onde se tem, a
montante da empresa focal, os fornecedores e, a jusante, os clientes, representados pelos
distribuidores e varejistas, até a chegada do produto ao consumidor final.

Para complementar o conceito anterior, pode ser utilizado o conceito de Slack
(1993), representado pela figura 6. O autor descreve a cadeia de suprimentos em trés niveis:
SC total, que corresponde a cadeia inteira, desde a extracdo da matéria-prima até a compra do
produto final pelo consumidor; SC imediata, que representa os fornecedores e clientes cuja
empresa focal se relaciona diretamente, e a SC interna, que esta dentro da empresa,

representada pelos fluxos e movimentacdes de materiais até a concepcao do produto.

e Conceito de Cadeia de Producdo (Filiere)

Serdo utilizados os conceitos abordados na subsecdo 3.1.3. As figuras 7 e 8
podem ser empregadas para melhor compreensdo. A partir de um determinado produto ou
servico final, é encadeado de jusante a montante, ou seja, do fim para o inicio, um conjunto de
relacdes comerciais e financeiras, até atingir o primeiro elo da cadeia. Os materiais percorrem

a cadeia de producdo em contrafluxo ao capital.

Conforme definicdo de Batalha (2001), uma cadeia de produgéo agroindustrial
pode ser dividida em trés macrossegmentos: a comercializagdo, que faz a distribuicdo dos
produtos até o consumidor final; a industrializacdo, que efetivamente produz o produto ou
servico; e a producdo de matéria-prima. Também podem ser identificados quatro mercados
em uma cadeia: mercado entre os fornecedores de insumos e 0s produtores rurais, mercado
ente os produtores e a agroindustria, mercado entre a agroindustria e as redes de distribuicéo,

e 0 mercado entre as redes e o consumidor final.
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e Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Para atingir a competitividade em uma cadeia de suprimentos é necessario o
gerenciamento das relagcfes entre as empresas participantes da cadeia. A competitividade esta
relacionada com alguns fatores, como a reducdo dos prazos de entrega e dos retrabalhos
devida a ma qualidade de insumos, diminuindo assim as devolugdes e dos estoques, e pela
flexibilidade a novas demandas. Porém, segundo os autores Bowersox e Closs (2001), para se
obter o0 sucesso na cadeia de suprimentos é necessaria a existéncia de uma empresa lider, que

fara o cadenciamento entre as empresas participantes.

Segundo Christopher (1997), todos os participantes da cadeia devem entender
que ndo adianta transferir seus custos para os fornecedores ou clientes, pois quem continuara
pagando pela ineficiéncia € o consumidor final. Assim, as empresas devem tentar baixar 0s

custos em conjunto, aumentando a competitividade da cadeia de suprimentos como um todo.

e Governanca na Cadeia de Suprimentos

Os conceitos de governanca foram discutidos na subsecdo 3.2.2. A governanca
refere-se, como j& abordado, & empresa que exerce a coordenacdo das atividades econémicas
dentro da cadeia de suprimentos. Sabendo-se a forma como ocorrem essas atividades, pode-se
determinar o poder da empresa focal em conduzir, ou liderar, a cadeia onde se insere. Os
autores Storper e Harrison (1991) utilizam as expressdes Core e Ring para determinar o poder
dentro de uma cadeia. Core 0 poder é assimétrico, as decisbes tomadas pelas empresas
potencialmente mais fortes afetam a existéncia das mais fracas. Ring o poder é simétrico, ou

seja, as decisOes tomadas em uma empresa ndo interferem na existéncia de outra.

4.1.4 Passo 4: Esbogo Inicial da Cadeia de Suprimentos

Neste passo, utilizando os conceitos de cadeias de suprimentos do autor Slack
(1993), pode ser elaborado um esboco inicial da cadeia de suprimentos interna da empresa,
para que o grupo de trabalho entenda os fluxos e as operacdes realizadas pelos departamentos
na concepgdo do produto. Esse esboco pode ser dividido em macroprocessos, que
representardo as etapas de transformacdo da matéria-prima em produto acabado, e as etapas
de venda e distribuicdo do produto até o consumidor final. A figura 23 ilustra como pode ser 0

esboco inicial da cadeia de suprimentos.
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4.2 Etapa 2: Detalhamento da Cadeia de Suprimentos

Inicialmente devem ser determinados os limites de cada macroprocesso. Na
sequiéncia, serdo identificadas as atividades dentro dos macroprocessos e 0s atores envolvidos
em cada atividade. Apds, serd feito o desenho das atividades identificadas e, com isso, a
consolidacao das inter-relacdes entre os macroprocessos, gerando o desenho final da cadeia de
suprimentos. Por fim, seréa feita a validacdo do desenho com os diretores da empresa focal. Os

passos séo descritos a seguir.

Cadeia de Suprimentos Imediata

Consumidor
Final

|

M.P. — Macroprocessos

Figura 23: Esboco inicial de uma cadeia de suprimentos

4.2.1 Passo 1: Delimitacdo dos Macroprocessos

Neste passo, deve ser feita a delimitagio dos macroprocessos, com a
determinacdo das fronteiras de cada etapa do fluxo produtivo e de vendas, ou seja, onde
comeca e onde termina cada etapa. Este passo € importante, pois facilitara 0 mapeamento das
atividades de cada macroprocesso no passo seguinte, por este motivo, devem integrar o grupo
de trabalho os gerentes e supervisores de cada processo, pois sdo eles os maior detentores do
conhecimento em sua area. A figura 24 ilustra os limites, representados pelas bordas de cada

Macroprocesso.

4.2.2 Passo 2: ldentificacdo das Atividades nos Macroprocessos

Cada macroprocesso deve ser segmentado, ou seja, devem ser identificadas
todas as atividades executadas em cada etapa. Neste passo, podem ser chamadas a integrar o
grupo de trabalho as pessoas ligadas aa atividades operacionais, pois diariamente sdo 0s

executores das atividades em discussdo. Para facilitar os passos seguintes, é necessario gque as
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atividades sejam descritas obedecendo a seqiiéncia de execucdo. Para que o trabalho possa ser

feito de uma forma ordenada, uma planilha pode ser criada, conforme exemplo da figura 25.

Cadeia de Suprimentos Imediata

M. P.2 Cadeia de Suprimentos Interna
M.P.1 M.P.4 ... M.P.n < Consumlidor
f Final

Nues

M.P. — Macroprocessos

Figura 24: Representacéo dos limites dos macroprocessos

Nome Macroprocesso Atividade 1 Atividade 2 Atividade n

Macroprocesso 1

Macroprocesso 2

Macroprocesso n

Figura 25: Planilha para a identificacdo das atividades nos macroprocessos

4.2.3 Passo 3: Identificagéo dos Atores Envolvidos em cada Atividade

Devem ser identificados os atores envolvidos nas atividades de cada
macroprocesso. Cada relacionamento entre um ator e a empresa serd chamado de elo. Os
atores podem ser divididos da seguinte forma: quanto ao tipo de relagcdo existente, podendo
ser fornecedores ou clientes, sendo que os clientes serdo considerados somente nas etapas de
vendas e distribuicdo; e quanto ao grau de envolvimento entre a empresa focal e o ator,
podendo ser um ator real ou ator em potencial. Para facilitar a identificacdo dos atores
envolvidos, é importante a presenca das pessoas ligadas a area de compras e suprimentos da

empresa.

A planilha da figura 26 pode auxiliar na listagem dos atores envolvidos em
cada atividade, para cada ator haverd um insumo relacionado. Para uma dada atividade pode
haver mais de um ator relacionado, como é o caso da atividade 1 no exemplo abaixo. Os elos

serdo numerados em ordem sequencial.
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Ator Real Ator Potencial (se existir)

Macroprocesso | Atividade Elo F.ouC. Qual ator? | Qual Insumo? | F.ouC. Qual ator? Qual Insumo?

M.P.1 2

N+1

M.P.n N+2

N N+n’

F - Fornecedor C - Cliente

Figura 26: Planilha para a identificacdo dos atores envolvidos em cada atividade

4.2.4 Passo 4: Desenho das Inter-Relacgdes das Atividades nos Macroprocessos

Com todas as atividades identificadas, para melhor visualizacdo de cada
macroprocesso, deve ser feito um desenho com a seqiiéncia das atividades apontadas na
planilha da figura 25. O desenho pode ser feito individualmente para cada macroprocesso,
como exemplificado na figura 27, as bordas azuis representam os limites do macroprocesso.
Este passo, quando bem executado, facilita a elaboragcdo do desenho final da cadeia de

suprimentos.

Macroprocesso 1

Atividade 1 |_| Atividade 2 |_| Atividade 3 I Atividade n

Figura 27: Representacdo das inter-relagdes das atividades nos macroprocessos

4.2.5 Passo 5: Inter-Relacionamento entre os Macroprocessos — Desenho Final da Cadeia
de Suprimentos

Com as atividades e os atores identificados, e com 0s macroprocessos
desenhados, podem ser feitos os inter-relacionamentos entre eles, formando o desenho final

da cadeia de suprimentos. Nesse desenho, além das atividades de cada macroprocesso, podem
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ser acrescidos os atores envolvidos em cada atividade e os elos correspondentes,
anteriormente listados na planilha da figura 26. Para finalizar, € necessario o consenso dos

integrantes do grupo de trabalho.

A figura 28 ilustra 0 modelo que pode ser utilizado para a concepg¢do do
desenho da cadeia de suprimentos. Esse desenho é equivalente ao conceito de cadeia de

suprimentos imediata abordada por Slack (1993), ilustrada na figura 6.

Atividade 1 |q—-—2L Atividade 1 n+l
2
Ator 2
Atividade 2 < - Atividade 2

"2 Ao 2|
n+3

Atividade n n+n’

2 [ior3]
Atividade n < n

Macroprocesso 1
Macroprocesso n

i

Inter-Relacéo entre Macroprocessos

Figura 28: Esboco final da cadeia de suprimentos imediata

4.2.6 Passo 6: Validagdo do Desenho Final da Cadeia de Suprimentos

Para finalizar esta etapa, o grupo de trabalho deve apresentar para os diretores
da empresa 0s passos realizados até obtencdo do desenho final da cadeia de suprimentos, com
0 objetivo de sua validagcdo. Caso, em um primeiro momento, os diretores ndo validem o
desenho proposto para a cadeia de suprimentos, o grupo deve rever o0s passos do trabalho que

estdo em desacordo.

A validacdo é necesséria para que haja o consenso dentro da empresa, entre
diretores e o grupo de trabalho, sobre o desenho proposto para a cadeia de suprimentos, assim,

qguando o grupo passar para as proximas etapas, evitara a retomada de assuntos ja abordados.

4.3 Etapa 3: Parametrizacdo das Atividades

Nesta etapa, inicialmente devem ser identificados os elos de cada atividade que

serdo parametrizados, e apos, devem ser definidos os parametros a serem quantificados. Na
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sequéncia, deve-se fazer um apanhado historico sobre os parametros estabelecidos, e, por fim,
a consolidacao dos parametros escolhidos para cada elo e a validacdo desses parametros com

especialistas do setor. Os passos sdo descritos a seguir.

4.3.1 Passo 1: ldentificacdo dos Elos a Parametrizar

Neste passo deve ser feita a identificacdo dos elos que serdo parametrizados.

Os elos representam as relacdes técnico-comerciais existentes entre um
determinado ator e a empresa, e, para tal decisdo, podem ser considerados alguns fatores,

como:

a) inexisténcia de um ator ou insumo que substitua o atual: Esse fator pode ser

considerado de algumas formas: a falta de um ator, ou insumo, que
substitua o atual, a qualidade superior do insumo assegurada por um

determinado ator, ou volume de fornecimento garantido pelo ator;

b) impacto do custo da atividade no produto final: Deve ser considerado

quanto a utilizacdo de determinado insumo, em uma dada atividade,
interfere no custo final do produto, que pode ser gerado pelo elevado custo

unitéario do insumo ou pelo impacto do volume utilizado.

4.3.2 Passo 2: Definicédo dos Parametros para cada Elo ldentificado

Ap0s a identificacdo dos elos que serdo parametrizados, devem ser definidos os
parametros, ou unidades de medida que serdo empregadas para mensurar as relagoes
existentes entre os atores e a empresa. Essas unidades também podem ser utilizadas para
tracar comparacdes entre uma empresa e outra, através da utilizacdo do processo de
benchmarking, podendo ser, como exemplo: Kg/ano, Kg/hl (hectolitro), Kg/garrafa,
R$/garrafa, R$/ano, entre outras.

Neste passo, 0 grupo de trabalho deve consultar pessoas entendidas do setor

onde a empresa focal esta inserida, pois facilitara a validacdo desses parametros na sequéncia.



105

4.3.3 Passo 3: Apanhado Historico Sobre os Pardmetros Definidos

O grupo de trabalho deve fazer um apanhado histérico sobre os parametros
definidos para cada elo; isto se refere ao consumo de um determinado insumo, ou aos valores
empenhados nas relagbes comerciais entre os atores e a empresa. Esses valores podem ser

tanto relativos a aquisicao de insumos, quanto a venda de um determinado produto.

Para tal levantamento, podem ser utilizados os sistemas de informacdes da
empresa, empregados para o controle de estoques de matérias-primas e expedicao, cdlculo dos
custos de producdo, ou o proprio sistema contabil. Para informacdes relativas ao consumo de

insumos, podem ser consultadas as pessoas ligadas ao operacional.

4.3.4 Passo 4: Consolidacédo dos Paréametros

Os parametros devem ser consolidados para melhor visualizagdo e analise dos
dados levantados pelo grupo de trabalho. Para tal consolidacdo, pode-se utilizar uma planilha
que contenha os dados referentes ao macroprocesso, a atividade, e a qual elo dessa atividade
diz respeito o parametro em questdo. Também deve conter os dados referentes ao proprio
parametro. A figura 29 ilustra um exemplo de planilha que pode ser empregada.

Dados Referentes ao Parametro

Macroporcesso | Atividade Elo Ator R$ /un. Quant. / Ano R$ / ano

1 3 6 Fulano 2,50 250.000 500.000

Figura 29: Planilha de consolidacéo dos dados referentes aos parametros

4.3.5 Passo 5: Validacdo dos Parametros Estabelecidos

Neste passo, com 0s parametros ja consolidados, conforme demonstrado na
figura 29, o grupo de trabalho deve apresentar os resultados obtidos aos especialistas internos
da empresa, em especial ao diretor de producdo, para validacdo dos pardmetros estabelecidos
para cada elo entre a empresa e os atores envolvidos. Como na validacdo da etapa anterior,

caso exista algum passo em desacordo, ele deve ser revisto.
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Para essa validacdo, também podem ser consultados especialistas externos,
como pessoas ligadas a outras empresas, a entidades educativas como o CEFET, a institutos

governamentais como Embrapa e Ibravin, e associacfes de classe como Uvibra e Aprovale.

4.4 Etapa 4: Analise da(s) Cadeia(s) Produtiva(s)

Nesta etapa serdo analisados os aspectos externos a cadeia de suprimentos da
empresa focal. Para tal, sera utilizada a sistematica desenvolvida por Gasparetto (2003, p.
150), que divide a etapa em: mapeamento da(s) cadeia(s) produtiva(s), identificacdo dos
fatores que influenciam a competitividade e identificacdo da governanca dentro da(s)

cadeia(s). Estes passos sdo descritos na seqiiéncia.

4.4.1 Passo 1: Mapeamento da(s) Cadeia(s) Produtiva(s)

Devem ser identificados os elos da(s) cadeia(s) produtiva(s) analisada(s), para
posteriormente serem observados os fatores externos a cadeia de suprimentos que interferem
na sua competitividade, ou até mesmo na competitividade da empresa focal. Devem ser
descritas as atividades técnico-operacionais que ocorrem na cadeia produtiva, desde o
fornecimento de matéria-prima até o recebimento do produto acabado pelo consumidor final.
Pode-se utilizar para tal mapeamento a abordagem de filieres, discutida anteriormente na

subsecdo 3.1.3.

A escolha de qual cadeia produtiva deve ser analisada pode seguir o critério de
contribuicdo financeira da cadeia para a empresa focal, ou para a sua cadeia de suprimentos.

A empresa pode adotar outros critérios de selecdo caso os julgue mais adequados.

4.4.2 Passo 2: ldentificagdo dos Fatores Determinantes da Competitividade

Neste passo, devem ser identificados os fatores que influenciam a
competitividade da cadeia produtiva analisada, e que conseqiientemente interferem, direta ou
indiretamente, na competitividade da cadeia de suprimentos da empresa focal. Os fatores
determinantes podem ser classificados segundo a abordagem de Coutinho e Ferraz (2002), ja
descrita na subsecdo 3.3.2., que classifica os fatores em internos a empresa, estruturais

(setoriais) e sistémicos.
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4.4.3 Passo 3: ldentificacdo da Governanca na Cadeia Produtiva

Para analise da governanca dentro da cadeia produtiva podem ser utilizados 0s
conceitos de Gereffi (2000, 2001) abordados no tépico 3.2.2.2. O objetivo é identificar qual o
elo que coordena as atividades econdmicas na cadeia e se a governancga faz com que a cadeia

seja conduzida pelo fabricante ou pelo comprador.

4.5 Etapa 5: Andlise Critica da(s) Estratégia(s) da Empresa Focal

Nesta etapa, o grupo de trabalho deve, juntamente com os diretores da
empresa, definir qual é a estratégia de mercado da empresa, e ap6s, devem ser identificados
quais os fatores que podem interferir na sua implementacdo. Esta etapa é dividida da seguinte
forma: analise estratégica da empresa e identificacdo dos fatores estratégicos relevantes. Esses
passos sdo descritos na sequéncia.

4.5.1 Passo 1: Andlise Estratégica da Empresa

Neste passo, busca-se a defini¢do da(s) estratégia(s) da empresa, ou seja, quais
sdo seus objetivos no mercado concorrencial e onde se deseja chegar. Para isso, 0 grupo de
trabalho deve estar integrado com os diretores da empresa, pois sdo eles que conhecem e
buscam a implementacdo da(s) estratégia(s). Para esta tarefa deve haver um amplo debate no
grupo para que a(s) estratégia(s) sejam bem definidas, possibilitando assim a correta
identificacdo dos fatores estratégicos. Este assunto é abordado no tépico seguinte.

4.5.2 Passo 2: Identificacdo dos Fatores Estratégicos Relevantes

Uma vez definida a(s) estratégia(s) da empresa focal, o grupo, juntamente com
os diretores, devem desdobra-la em fatores. Esses fatores serdo o objetivo da rotina diéria de
trabalno na empresa, e, quando alcancados, formardo a base de sustentacdo para a
implementacdo da estratégia. E importante a identificacio correta dos fatores estratégicos
relevantes, pois adiante serdo cruzados com os gargalos da cadeia de suprimentos da empresa
focal, auxiliando na priorizagéo de acdes para a melhoria destes.
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4.6 Etapa 6: Analise Critica da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

Nesta etapa, deve ser feita uma analise critica da cadeia de suprimentos para
gue sejam identificados os pontos fracos existentes nos relacionamentos da empresa focal
com seus clientes e fornecedores. Posteriormente, deve-se fazer o cruzamento destes com 0s
fatores estratégicos da empresa. Esta etapa é composta pela identificacdo dos gargalos da
cadeia de suprimentos, pela validacdo dos gargalos identificados com a diretoria da empresa e
pelo cruzamento dos gargalos com os fatores estratégicos relevantes da empresa focal. Estes

passos sdo descritos na seqiiéncia.

4.6.1 Passo 1: Identificacdo dos Gargalos da Cadeia de Suprimentos

Os gargalos da cadeia de suprimentos sdo 0s seus pontos fracos e uma vez
identificados e ndo tratados, podem comprometer a competitividade da empresa focal e a
continuidade das relacdes ao longo da cadeia de suprimentos, sendo representados pelos elos
entre a empresa com clientes e fornecedores. Alguns critérios podem ser adotados para que

um elo seja apontado como gargalo tecnoldgico:

a) custo do insumo: neste ponto podem ser considerados 0s custos unitarios

dos insumos, que oneram o custo final do produto, e ou, 0 montante total

comercializado com um Unico fornecedor ou cliente;

b) exclusividade na relacdo: refere-se a falta de op¢do na aquisicdo de um

determinado insumo, ou seja, fornecimento exclusivo por determinada
empresa. Este ponto também é valido para as relagdes entre a empresa focal
e seus clientes, principalmente quando a empresa possui parte significativa

da producdo comprometida com um unico comprador;

c) dependéncia de importacGes e exportacfes: este ponto se refere a

necessidade de importacdo de matérias-prima e exportacdo de parte da
producdo, valores que sofrem alteracbes em funcdo do mercado

internacional, atrelados geralmente ao cambio.
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4.6.2 Passo 2: Validacdo dos Gargalos

Apds a identificacdo dos gargalos, o grupo de trabalho deve expor aos diretores
da empresa a listagem, como nas validagdes anteriores, com objetivo de obter o consenso

entre a diretoria e o grupo de trabalho.

4.6.3 Passo 3: Gargalos X Fatores Estratégicos da Empresa Focal

Neste tdpico deve ser feito o cruzamento dos gargalos, apontados no topico
anterior, com os fatores estratégicos da empresa focal descritos na secdo 4.5. O objetivo é
determinar qual dos gargalos da cadeia de suprimentos dificultara mais a implantacdo da(s)
estratégia(s) da empresa focal; para tanto, serdo atribuidos pesos para medir as inter-relacdes
entre os gargalos e os fatores estratégicos. A priorizagdo das acdes que devem ser tomadas
para a melhoria dos gargalos deve obedecer a ordem do maior para 0 menor somatério dos

pesos. A matriz que pode ser empregada para o cruzamento € ilustrada na figura 30.

Como segundo resultado, pode ser extraido desta matriz qual dos fatores
estratégicos da empresa serd o mais dificil de ser alcangado, e podem ser priorizados de forma
idéntica aos gargalos, ja citada anteriormente. Este resultado ndo indicard o grau de
importancia do fator estratégicos para a empresa focal, e sim o grau de dificuldade para sua

implementacao.

Fatores Estratégicos da Empresa
Fator Estrat. 1 | Fator Estrat. 2 | Fator Estrat. 3 | Fator Estrat. n | 3 Gargalos

Q| Gargalo1
(4]
© | Gargalo 2
3
% Gargalo 3
8 Gargalo n

2. Fatores

0 — nenhuma inter-relacdo 3 — média inter-relagdo
1 - pouca inter-relagdo 5 — muita inter-relagéo

Figura 30: Matriz para cruzamento dos gargalos com os fatores estratégicos relevantes
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4.7 Etapa 7: Proposicéo de Melhorias para a Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

Apds cruzamento dos gargalos com as estratégias da empresa, 0 grupo de
trabalho deve fazer a proposi¢cédo de melhorias para os gargalos, seguindo a priorizagédo vista
no tépico anterior. O objetivo é a eliminagdo e, caso ndo seja possivel, devem ser tomadas
acOes para atenuar a criticidade dos gargalos, reduzindo a sua interferéncia na implementacéo
da(s) estratégia(s) da empresa. Apos a primeira priorizacdo feita e as acdes tomadas, sobrardo
o0s gargalos com o menor somatdrio dos pesos que poderdo ser priorizados na seqliéncia, dessa
forma, o grupo estard buscando o melhoramento continuo da cadeia de suprimentos da

empresa focal.

4.8 Conclusdes do Capitulo

A sistemética pode ser dividida em cinco momentos distintos:

a) Inicialmente, as etapas 1 e 2 permitem que 0 grupo interessado em analisar
uma cadeia de suprimentos conheca a empresa focal, 0s seus macroprocessos, as atividades
envolvidas em cada macroprocesso, 0s atores cuja empresa se relaciona em cada atividade, e,

por fim, permite que o grupo desenhe a cadeia de suprimentos imediata da empresa;

b) A etapa 3, possibilita aos interessados a identificacdo e a quantificacdo dos

parametros para cada elo existente entre a empresa e 0s atores envolvidos;

c) Na etapa 4, o objetivo € situar o grupo de trabalho no meio concorrencial em
que a empresa se insere, identificando os fatores que determinam a competitividade da(s)
cadeia(s) produtiva(s), e que interferem na competitividade da cadeia de suprimentos da

empresa focal. Esta etapa pode ser realizada em paralelo com as etapas 2 e 3;

d) Com as etapas 5 e 6, 0 grupo pode identificar os fatores estratégicos que
sustentam a implementacdo da estratégia da empresa, possibilitam ao grupo identificar e
cruzar os gargalos da cadeia de suprimentos com os fatores estratégicos relevantes, e, por fim,
pode ser feita a priorizacdo das acGes que serdo tomadas sobre os gargalos identificados como

mais importantes;

e) Para finalizar, na etapa 7, o grupo fard proposicdo de melhorias em funcéo

da priorizacao feita na etapa 6.
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Perante o exposto, a sistematica possibilita a qualquer interessado, seja um
grupo de trabalho ou um executivo, analisar a competitividade da cadeia de suprimentos de

sua empresa, ou até mesmo de empresas que nao sejam de seu inteiro conhecimento.

No préximo capitulo, serd feita a aplicacdo desta sistemética na cadeia de

suprimentos de uma empresa produtora de vinhos espumantes localizada na Serra Galcha.



5 APLICACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA PARA ANALISE DA
COMPETITIVIDADE DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS EM UMA EMPRESA DE
VINHOS ESPUMANTES

Neste capitulo, sera aplicada a sistematica apresentada no capitulo 4, com o
objetivo de sua validacdo. Para tal, serd analisada a competitividade da cadeia de suprimentos
de uma empresa de vinhos espumantes da Serra Gaucha. A ordenacdo das etapas e passos
abordados no decorrer deste capitulo € a mesma descrita no capitulo anterior. Ao final do

capitulo, séo apresentadas as conclus@es sobre a validacdo da sistematica.

5.1 Etapa 1: Preparacéao

Nesta etapa, foi realizado um breve historico da empresa focal desde a sua
fundacgdo, com as principais transformacdes ocorridas em sua estrutura. Na sequéncia, foi
formado o grupo de trabalho e feito o nivelamento conceitual entre os membros desse grupo
e, por fim, realizado o esboco da cadeia de suprimentos interna da empresa, onde a mesma é

dividida em macroprocessos.

5.1.1 Passo 1: Compreensdo Preliminar da Empresa Focal

Para melhor compreensédo da empresa focal, este passo foi dividido em quatro
fases, sendo: histdrico e estrutura da empresa, producdo e aquisicdo de uvas, a safra, que é o
evento anual mais importante para qualquer cantina, e a remuneragdo dos produtores. As fases

séo descritas na sequéncia.
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e Historico e Estrutura da Empresa

A empresa escolhida para a implementacéo da sistematica proposta ¢ a MOET
HENNESSY DO BRASIL - Vinhos e Destilados Ltda., conhecida nacionalmente por
estampar em seus produtos a marca CHANDON. Foi fundada em 1973 pela associacdo de
dois grupos empresariais, 0 Monteiro Aranha e a Casa M0et & Chandon da Franga, que
detinham respectivamente 33% e 67% das agdes, sob 0 nome de PROVIFIN — Produtora de
Vinhos Finos Ltda. Atualmente a Moet & Chandon continua sendo a socia majoritaria com
82,10%, o restante esta dividido com a Veuve Clicquot Ponsardin, também da Franca, com

16,61% das acdes, e com a Bodegas Chandon da Argentina que possui somente 1,29%.

A unidade do Brasil é tida como uma filial da Moét & Chandon da Franca.
Nesta situacdo existem outras trés unidades: na California, Estados Unidos; na provincia de

Mendoza, Argentina; e na Australia.

Inicialmente a empresa foi concebida com o objetivo da producdo de vinhos e
espumantes. Os primeiros vinhos foram produzidos somente quatro anos apos sua fundacéo,
em 1977. Em 1997, a empresa decidiu parar com a producdo de vinhos, dedicando-se
exclusivamente a producdo de espumantes, pois os endlogos da empresa acreditam que 0s
aspectos qualitativos da uva da regido favorecem sua producgédo, sendo a acidez um dos
principais. A medida que a uva matura no pé, o teor de aglcar se eleva e a acidez tende a
diminuir, o que ocorre em menor escala nos vinhedos da regido. Nessa época, a empresa

possuia uma venda anual de aproximadamente 600.000 garrafas.

Para a producdo do espumante € adotado o processo conhecido como Charmat,
onde a segunda fermentacdo ocorre em tanques herméticos, diferentemente do processo
conhecido como Champenoise, onde a tomada de espuma ocorre na propria garrafa. Este
método é tradicionalmente empregado em alguns pontos da Franga, como € o caso da regido

da Champagne.

A empresa também ¢ distribuidora de uma linha de importados, sendo o
importador exclusivo para o Brasil dos seguintes produtos: as champagnes francesas Dom
Péerignon e Veuve Clicquot, o conhagque Hennessy, os vinhos argentinos Terrazas e Valmont e

o vinho chileno Santa Rita.
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A administracdo central fica na cidade de Sao Paulo, com aproximadamente 60
funcionarios, distribuidos nos setores administrativo, vendas e marketing. Sua sede esta
localizada em Garibaldi, no estado do Rio Grande do Sul, em uma area de 25 hectares (ha) as
margens da rodovia RST 470, onde fica a adega com aproximadamente 4.400 m? de area
construida e um de seus vinhedos, com 5 ha. Na adega também esté localizado o setor de
visitacdo e varejo, responsavel pela recep¢édo e apresentacdo da empresa aos visitantes, pela
organizacdo de palestras e cursos de degustacdo e pelas vendas diretas ao consumidor.
Subordinadas a Garibaldi existem outras duas unidades produtoras de uvas, uma localizada
em S&o Roque, distrito de Garibaldi, com area de 60 ha, sendo 20 ha de vinhedos, e outra em
Encruzilhada do Sul, regido central do estado, distante 260 Km de Garibaldi, com area de 290

ha, sendo 40 ha de vinhedos. Lotados em Garibaldi existem 39 funcionarios.

Conforme o exposto no paragrafo anterior, a Unica forma de venda direta ao
consumidor é através do varejo em Garibaldi. Nas demais localidades, o produto chega até o
consumidor através dos pontos de consumo, como: restaurantes, bares e casas noturnas, ou
através das grandes redes atacadistas. Seus principais clientes sdo: Carrefour, Makro

atacadista, SONAE e a rede Pdo de AgUcar.

Com estimativa de encerrar 0 ano de 2004 com uma venda de 1.900.000
garrafas, a empresa € a lider de mercado no segmento nacional de vinhos espumantes. Projeta-

se até 2009 um crescimento anual na ordem de 10%.

¢ Producéo e Aquisicdo de Uvas

No que tange a producdo de uvas, a empresa é parcialmente verticalizada, pois
atualmente produz cerca de 32% das uvas que ingressam na adega. Com previsdo de processar
2.000 toneladas (ton) na safra de 2005, produzira aproximadamente 630 ton sendo: 50 ton nos
vinhedos da adega, 230 ton em S&o Roque, e 350 ton em Encruzilhada do Sul. Nessa cidade
os vinhedos foram implantados a partir do ano de 2000, e estdo em ascensdo; quando
estiverem em plena producdo atingirdo aproximadamente 480 ton. Toda uva produzida e
adquirida pela empresa é vinifera — Vitis vinifera, e as mais consumidas sdo: Pinot Noir,

Riesling Italico e Chardonnay.

O restante das uvas sdo adquiridas de produtores locais. A empresa mantém

uma relacdo de parceria com aproximadamente 130 produtores. Suas propriedades possuem



115

em media 15 ha, com vinhedos entre 5 e 7 ha. Estdo distribuidos principalmente nos

municipios de Monte Belo do Sul, Bento Gongalves, Garibaldi e Cotipora.

e A Safra

Na empresa focal, a safra ocorre no periodo de 10 de janeiro a 15 de margo.
Diariamente sdo processadas em média 80 toneladas de uva, com capacidade para 150 ton. A

empresa opera cerca de 21 horas por dia, com revezamento de turnos.

Anterior a colheita da uva, cerca de 15 dias, estagiarios, cuja funcdo € o
controle de maturacdo das uvas no pé, colhem amostras dos vinhedos e as conduzem para o
laboratorio da empresa, para a determinacdo da acidez e do alcool potencial, que esta
diretamente relacionado ao teor de agUcar da uva. Assim, os técnicos podem pré-determinar o
inicio da colheita de cada produtor e de cada vinhedo. Nas vésperas da colheita, um dos
técnicos da empresa vistoria os vinhedos, orientando os produtores quanto ao momento exato
da colheita e de que forma esta deve ser feita, podendo ser em um passe, ou em repasses, 0
que dependera da uniformidade da maturacéo das uvas.

As uvas, ao ingressarem na adega, sd0 novamente amostradas para a
determinacéo final do alcool potencial e da acidez, desta vez com o objetivo de se estabelecer
o preco final do lote. Os lotes sdo pesados e enviados para as prensas, para a extragcdo do
mosto. Ap0s se faz a clarificacdo do mosto e inicia-se a primeira fermentacao, ou processo de
vinificacdo, para a elaboragdo dos vinhos-base, que ficam estocados em tanques de concreto,
chamados de piletas. Ao longo do ano, a medida que as vendas séo efetivadas, os vinhos-base
sdo transferidos para os tanques de pressdo para a tomada de espuma, processo conhecido

como espumatizac¢do ou segunda fermentacéo.

e A Remuneragédo dos Produtores

Para a remuneracdo dos produtores sdo considerados alguns parametros, para
cada parametro sdo atribuidos um peso e uma nota. O somatério final determinara o valor do

quilograma da uva para cada lote. Esses parametros podem ser quantitativos ou subjetivos:

a) parametros quantitativos: estdo relacionados ao teor de acucar e a acidez da
uva. Os resultados de cada lote sdo comparados com a média da variedade

na semana, que pode sofrer alteracGes devido as intempéries;
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b) parédmetros subjetivos: sdo relacionados aos tratos culturais dos vinhedos,
desde o periodo vegetativo até 0 momento da colheita, a efetividade das
orientacdes passadas pelo técnico nas vésperas da colheita e aos aspectos
visuais dos lotes ao chegarem na empresa, influenciados pela sanidade e

pelo acondicionamento das uvas nas caixas de transporte.

5.1.2 Passo 2: Estruturagéo do Grupo de Trabalho

O grupo de trabalho foi composto pelos seguintes integrantes:

- gerente de viticultura: como a uva é o insumo basico para elaboracdo do

vinho espumante, este profissional foi envolvido no intuito da obtencdo de
informacdes acerca das unidades produtoras (granjas), da producao e aquisicdo

de uvas dos produtores parceiros;

- supervisor de suprimentos: foi envolvido por ser o responsavel pelas

negociacOes e por ser 0 porta-voz da empresa perante os fornecedores, tanto de

insumos, quanto dos prestadores de servigos;

- supervisor de enologia: por ser o responsavel pela elaboracdo dos vinhos-

base, dos vinhos espumantes e pelo controle de qualidade, tanto no

recebimento das uvas na safra, quanto do produto em elaboracao;

- gerente de manutencdo e engenharia: por atuar na maior area de apoio ao

processo produtivo e por ser responsavel técnico pela maioria das contratagdes

de servigos de terceiros na empresa.

Eventualmente, foram convidadas outras pessoas a participar do grupo, como:
o diretor de producdo, o supervisor de producdo, o supervisor contabil e o supervisor de

expedicéo.

5.1.3 Passo 3: Nivelamento Conceitual

Apds a formacao da equipe de trabalho, foram discutidos com os integrantes do
grupo a atual situacdo do setor vitivinicola, em especial a dos produtores de vinhos finos. Foi
dado enfoque ao crescimento da participacdo dos importados no mercado nacional de vinhos



117

finos. Também foram discutidos 0s conceitos sobre cadeias de suprimentos, cadeias

produtivas e as formas de governanca na cadeia de suprimentos.

5.1.4 Passo 4: Esbogo Inicial da Cadeia de Suprimentos

Ap06s o nivelamento conceitual, o grupo elaborou o esbogo inicial da cadeia de
suprimentos interna, dividindo a empresa em VAarios marcroprocessos, formando um
fluxograma das etapas do processo produtivo desde a formacdo dos vinhedos até a venda e
distribuicdo do produto acabado. Esta abordagem é similar a de Slack (1993), representada

pela figura 6. Segue abaixo o esboco inicial da cadeia.

Formacdo de Vinhedos 1
Producéo de Uvas 2
" |
o
= Safra e Vinificagdo 3
£ |
=3 .
" _ Espumatizagdo 4
[<B] 18]
S g |
©
2T
5 g
S B Engarrafamento 5
© 5
S E
< E |
§ o Rotulagem e Embalagem
g © g g 6
o
2 |
o o
] Vendas e Distribuicéo 7
<
=
Clientes e Consumidor Final

Figura 31: Esboco inicial da cadeia de suprimentos interna da empresa focal
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5.2 Etapa 2: Detalhamento da Cadeia de Suprimentos

O detalhamento da cadeia de suprimentos ocorrerd de forma idéntica ao
descrito na secdo 4.2. Os passos sdo descritos na sequéncia, sendo: delimitacdo dos
macroprocessos, identificacdo das atividades de cada macroprocesso, identificagdo dos atores
envolvidos em cada atividade, desenho de cada macroprocesso, consolidacdo dos
macroprocessos, formando o desenho final da cadeia de suprimentos, e, para finalizar, a

validacdo do desenho final.

5.2.1 Passo 1: Delimitacdo dos Macroprocessos

A delimitacdo dos macroprocessos foi feita seguindo a ordem do fluxo

produtivo, sendo descrita a seguir:

e Macroprocesso 1 — Formacéo de Vinhedos

O macroprocesso formacéo de vinhedos comega com a encomenda das mudas,
com dezoito meses de antecedéncia ao plantio; para isso, € necessaria a definicdo da
quantidade, da variedade, do clone e do porta-enxerto, pois o viveirista®> europeu (Franca ou
Italia) produzira este lote exclusivamente para a empresa. Este macroprocesso termina com o

recebimento e plantio das mudas.

Cabe ressaltar que este macroprocesso ocorre somente em periodos de
expansdo da producdo, ou na necessidade de renovacdo dos vinhedos decadentes, sendo um

investimento para as cantinas e ndo uma despesa que se repete anualmente.

e Macroprocesso 2 — Producédo de Uvas

O macroprocesso producdo de uvas, inicia com as atividades de fertilizagéo e

poda no periodo de inverno, e conclui com a vindima®® no verao.

5 Viveirista é o especialista na produco de mudas.
18 Vindima é a expressdo que designa a colheita da uva.
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e Macroprocesso 3 — Safra e Vinificagéo

O macroprocesso safra e vinificagéo inicia-se geralmente na primeira quinzena
de janeiro quando entram na adega as primeiras uvas, e termina ap6s a primeira fermentacéo
(vinificacdo) com a atividade de centrifugacdo. Neste macroprocesso basicamente ocorre a

prensagem das uvas e a elaboracdo dos vinhos-base.

e Macroprocesso 4 — Espumatizacgéo

O macroprocesso espumatizacio tem inicio com a atividade do assemblage®’,
onde sdo feitos os cortes dos vinhos-base com o objetivo da formulagdo dos espumantes.
Apobs realizado o assemblage, os vinhos voltam para a estocagem e, dependendo da
programacdo da producdo, sdo deslocados para os tanques herméticos para a realizacdo da
segunda fermentagdo (espumatizacdo). O término da espumatizacdo se da com a atividade de

filtracdo a membrana, que ocorre exatamente antes do espumante entrar na enchedora.

e Macroprocesso 5 — Engarrafamento

O macroprocesso engarrafamento inicia-se com a entrada do espumante na
enchedora, de onde é transvasado para a garrafa, e com o abastecimento da linha de producéo
com garrafas. O término do engarrafamento se da com o deslocamento das garrafas, ja com as
gaiolas metélicas que posicionam a rolha, para uma &rea de estocagem intermediéria que atua
como um pulméo regulador da producédo, pois as linhas de engarrafamento e rotulagem

possuem velocidades distintas.

e Macroprocesso 6 — Rotulagem e Embalagem

O macroprocesso rotulagem e embalagem tem inicio com o abastecimento da
linha de rotulagem e termina com o acondicionamento das garrafas na embalagem final e com

a sua paletizacdo. Neste momento os pallets sdo passados para a expedicao.

7 0 assemblage é atividade durante a qual os endlogos fazem a mescla dos vinhos-base para formar a
composicdo final do espumante. Sdo utilizados vinhos de varias safras com o objetivo de homogenizar as
formulacdes.
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e Macroprocesso 7 — Vendas e Distribuicdo

O macroprocesso vendas e distribuicdo ocorre independentemente da
producdo. As vendas sdo realizadas ao longo do ano e, a medida que os pedidos sdo passados
de Sdo Paulo para Garibaldi. O setor de expedicdo emite as notas fiscais e chama as
transportadoras para realizar o embarque do produto para o destino final. A Unica venda direta
ao consumidor € feita no setor de varejo da adega em Garibaldi, como mencionado na se¢ao
5.1.1.

5.2.2 Passo 2: Identificagéo das Atividades nos Macroprocessos

Para identificacdo das atividades de cada macroprocesso o grupo de trabalho
utilizou a planilha ilustrada na figura 25 e abordada na secdo 4.2.2. A planilha preenchida

com as atividades consta no apéndice A.

5.2.3 Passo 3: ldentificacé@o dos Atores Envolvidos em cada Atividade

Para identificacdo dos atores envolvidos em cada atividade o grupo de trabalho
utilizou uma planilha similar a ilustrada na figura 26, abordada na secdo 4.2.3. A planilha,
preenchida com os atores, é apresentada no apéndice B. Abaixo seguem algumas observactes

sobre 0s macroprocessos.

No macroprocesso formacdo dos vinhedos (1), em virtude dos problemas de
sanidade das mudas nacionais, abordados na subsecdo 2.6.1 e por Souza (2001), ndo foram
listados os atores potenciais da atividade importacdo de mudas. Também, em fungdo da
esporacidade dessas atividades, os dados existentes no sistema sdo do ano de 2001, o que ndo

é relevante para a presente analise.

No macroprocesso producédo de uvas (2), a atividade aquisicdo de uvas envolve
130 fornecedores, que sdo escolhidos em funcdo da qualidade de suas uvas e ndo pelo custo,
ja que este geralmente é determinado pela empresa através dos parametros descritos na
subsecdo 5.1.1. Cada fornecedor €, ao mesmo tempo, um ator real e potencial, pois em funcéo
da qualidade de suas uvas pode-se aumentar ou reduzir o volume de compra. Como sdo

muitos fornecedores, a titulo de ilustracdo, foram listados apenas alguns.
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Cabe ressaltar que foram identificados dois elos (25 e 26), que ndo estdo
vinculados diretamente a alguma atividade e sim a dois macroprocessos (5 e 6). Também
foram identificados outros elos (41 a 49) que ndo estdo vinculados a atividades e nem a
macroprocessos. Sao utilizados em conjunto por todos 0s macroprocessos e pelas areas de

apoio.

Como mencionado na subsecdo 5.1.1, a empresa Moét Hennessy é dividida em
duas unidades: uma em S&o Paulo, focada nas vendas e marketing, e outra em Garibaldi, com
foco na produgdo de vinhos espumantes. Por este motivo, no macroprocesso vendas e
distribuicdo (7) somente foram apontados os atores relativos ao transporte, atividade realizada
em Garibaldi pelo setor de expedicdo. Os atores relativos a atividade de vendas diretas ao
consumidor também ndo foram apontados, pois o0s valores geralmente sdo insignificantes e o0s

atores sdo andnimos.

5.2.4 Passo 4: Desenho das Inter-Relacdes das Atividades nos Macroprocessos

Com as atividades identificadas, o grupo de trabalho fez um esboco para cada
macroprocesso similar ao modelo apresentado na figura 27. Os esbogos sdo apresentados na
figura 32.

5.2.5 Passo 5: Inter-Relacionamento entre os Macroprocessos — Desenho Final da Cadeia
de Suprimentos

Com os macroprocessos desenhados e com os elos e atores identificados, o
grupo de trabalho fez o desenho final da cadeia de suprimentos imediata da empresa focal,
conforme abordagem de Slack (1993) discutida na secdo 3.1.2. Estdo representados,
juntamente com os atores, 0s valores das relagdes comerciais ocorridas no ano de 2003 entre a
empresa focal e cada ator, e também o somatdrio das relagdes em cada macroprocesso. Cabe
ressaltar que, por ética e sigilo, esses valores foram multiplicados por um fator qualquer,
porém, para analise, a relacdo entre os valores permaneceu constante. O desenho final é

apresentado na figura 33.



Macroprocesso 1 — Formagao dos Vinhedos

| Importagdo de mudas | Estruturagdo dos
I vinhedos

| Recebimento das mudas| |

| Plantio |

Macroprocesso 2 — Producéo de Uvas

| Poda e Amarracéo H FertilizagGes |

Aquisi¢do de Uvas

Tratos Fitossanitarios

| Transporte |

Macroprocesso 5 — Engarrafamento

Abastecimento da linha
c/ garrafas

| Rinsagem das garrafas |

| Enchimento |

| Colocagéo da rolha |

| Colocagdo da gaiola metalica |

| Paletizacéo das garrafas |

Macroprocesso 3 — Safra e Vinificacdo

Recebimento das Uvas —

Controle de Maturagéo

Prensagem direta Desengace da Uva
Pinot Noir, Chardonnay Riesling Italico
e Malvasia I
Prensagem

Limpeza prévia do mosto

Centrifugagdo
[

| Filtracdo do mosto |

1° Fermentagdo

Vinificagdo

| Centrifugacéo do Vinho |

Macroprocesso 6 — Rotulagem/Embalagem

Despaletizacéo gfs.
Abastecim. da linha

Lavagem garrafas

| Revisdo |

|
Colocagao da capsula
|
Secadora

|

| Etiquetagem |
I

| Embalagem final |

| Paletizacdo Caixas |

Macroprocesso 7 — Vendas e Distribui¢éo

| Estocagem depoésito |

Macroprocesso 4 — Espumatizacao

| Assemblage |
I
| Filtracdo Fina |

2° Fermentagao
Espumatizagéo
I
Centrifugacéo
Espumante

I
| Corregéo do Agucar |

| Filtracéo a placas |

| Filtracdo a membrana |

Venda distribuidores
pontos de consumo

Vendas direta consum.

Varejo Garibaldi

| Emisséo pedidos |

| Emissdo Notas fiscais |

| Embarque / transporte |

Figura 32: Eshoco dos macroprocessos da empresa focal
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R$ 1.622.378,00

R$ 240.000,00

Mercurio - SC/PR

Desenho Final da Cadeia de
Suprimentos Imediata
Moét Hennessy do Brasil

Vant. Prop. x Ter. %6

- Menor Custo;

- M. Sanidade (doengas);

- M. Agucar / M. Acidez;

- Aromas;

- Gar. Fornec. (Execellence)

57

R$/Kg Prop. x Ter.

1,40 x 1,90
Tende a diminuir ¢/ aum. Vol.

Vol. Préprio

18% - 2003
30% - 2004 - Seréa reduzida a
compra de Produtores

5455 Pepinieres Guilaume | R$ 467.000,00

Formagao dos Vinhedos

R$ 665.500,00
em 2001

Estruturagao
dos Vinhedos
Recebimento das Mudas

Importagao de Mudas

Fertilizagoes

Podas e
Amarracéo

107/109 e 110

95 a 106

Tratos
Fitossal

Vindima

58a8

Produgéo de Uvas

|

R$ 126.000,00

Insumos Prod. Uvas

R$ 72.000,00
Arames / Esticadores

Plantar Agrop. - Caxias

Agric. Safra - Garibaldi

‘Compagro - POA, Caxias.

Belgo Mineira

Postes Eucalipto

R$ 9.380,00
antes; __Cooplantio - Farroupilha
107 a 109
Femar - POA
R$ 25.700,00
[Corretivos ][ Unical - Pantano Grande |

‘Yamar Unyterra - Caxias / Agrimar

1o Do }———{Agimar]
Sotrima / Santa Clara
[ Massey Fergunson |———— Sotrima_|

I

Vame
Sotrima / Agrimar / Mazzarolo

Viticultores | RS 1.575.298,00
3°- Chesini | RS 12.000,00

Recebim. Uvas

(Contr. Maturagzo)

Prens. Direta
(Chardonnay, Pinot
Noir, Malvasia)

Desengace da Uva -
Riesling Italico

Prensagem

Centrifugagéo

Filtragdo Mosto

1° Fermentagao - Vinho,

Assemblage

Filtragéo Fina

Safra e Vinificagdo
Jan a Mar.

R$ 133.778,00

1 | Dioxido de Enngre -802 RS 268,00
Veronese - Caxias

2 | Enzimas Pectoliticas - LNF
(Bento) - ltalia R$ 5.800,00
3 | Dioxido de Silicio - Silica -
R$ 18.975,00

Veneto/Br - Italia

Clarificantes

Gelatina - SP R$ 500,00

5

Terra Filtrante - Perlimax -|

e l—( : ) RS 62.700,00
6 Leveduras - Lalvin - Franga |—( : R$ 2.600,00

8 02 - Air Liquid

9 Caseinato Potasio - MBN
(Froup.) - Importado

R$ 660,00

R$ 3.125,00

Clarificantes

10 | Bentonite - Volklay - SP

11
2
Espumatizagéo
2° Fermentagéo - 12 3 P ¢
Espumatizagao R$ 29.445,15
“®
Nitrogénio / CO2 - AGA RS 3.640,00
15,
1
16
®
- 17
Placas de Celulose - Véneto RS 1.500,00
(Bento) - Alema. RS 2.275,00
1 —
6 19
| Garrafas - saint Gobbain -
| Enchedora |._| Rinsagem |_| Abast. Linha | Campo Bom R$ 962.000,00 Engarrafamento

Arrolhadora

Capsuladora

Secadora

Etiquetadora
Embalagem

Paletiz. Cxs.

Vendas e
Distribuicéo

1
R$ 800.000,00 Répido Garib. - RS/SPRJ | 5
5!

R$ 145.000,00 Ramos - Centro/Nordes.

Vendas no Varejo
Garibaldi

Embarque
Transporte

R$ 1.531.413,14
20,

- 21
} Rolha Metdlica |—| Pechiney - Franga - Chanplast- 187 ml_| R$ 23.000,00

22

I Rolha Cortiga

Sitap - Espanha] RS 119.881,62

Geyru - Espanha| R$ 145.800,00
Interchampanhe - Portugal

27
[ caiolas Metélicas |—=—— Icas - taiia | RS 112.823,00

R$ 165.317,23

28

Capsulas [[Pechiney - Franca | RS 22.000,00
RS 198.000,00 Rotulagem e
Embalagem

30
Labels Plast - Argen. | R$ 136.300,00

[Rowios 3 3o 0]

32 -
Igel - Cachoeirinha RS 9.823,95

34 R$ 290.000,00

Box print - Campo Bom

Igel - Cachoeirinha
R$ 2.700,00

R$ 1.182.823,95

Colarinho

R$ 147.000,00
R$ 88.000,00

Contra-Rétulos

Cartucho Pap.

36

Klabin - Sao Leo.
Trombini - Farroup.

Box print - Campo Bom
38 \gel - Cachoeirinha
39
“

Caixa Papeldo R$ 220.000,00

R$ 39.000,00

R$ 13.000,00
R$ 8.000,00

-Rouge R$ 40.000,00

Fita Adesiva

Envoltorio 50 x 50 mm

Figura 3J3Desenho final da cadeia de suprimentos da empresa focal

25

26

R$ 1.300,00

Lubrificante Esteiras

Kalikin - POA

R$ 1.290,37
Limpeza Enchedora
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5.2.6 Passo 6: Validagéo do Desenho Final da Cadeia de Suprimentos

Apds a elaboracdo do desenho final da cadeia de suprimentos, o grupo de
trabalho expds o resultado para o diretor de producdo e enologia, com o objetivo de observar
suas criticas e, posteriormente, consensar sobre a abordagem feita e sobre a formatacao final

do desenho.

5.3 Etapa 3: Parametrizagao das Atividades

Nesta etapa, o grupo de trabalho seguiu a sequiéncia de passos abordados na

secdo 4.3. Os passos sdo descritos a seguir.

5.3.1 Passo 1: ldentificacéo dos Elos a Parametrizar

Como a empresa possui um sistema de informagdes onde todas as transagoes
comerciais ficam armazenadas, tanto de clientes como de fornecedores, o grupo de trabalho

decidiu parametrizar todos os elos, identificados na planilha que consta no apéndice B.

5.3.2 Passo 2: Defini¢do dos Parametros para cada Elo Identificado

Ap0s determinar os elos que serdo parametrizados, 0 grupo convencionou 0s
parametros para cada elo. Por praticidade, foram utilizados os parametros fornecidos pelo
sistema de informacdes, que sdo: valor unitario (R$/un.), quantidade consumida no ano, valor
acumulado das transacdes ao longo do ano e a medida de consumo. As medidas de consumo

utilizadas sdo: Kg, m®, litros e unidades consumidas.

5.3.3 Passo 3: Apanhado Histdrico Sobre os Parametros Definidos

Como a implantacdo do sistema de informagdes foi realizada somente no ano
de 1999, ndo existem informacdes anteriores. Porém, para analise da cadeia de suprimentos

foram levantados os dados referentes ao exercicio de 2003.
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5.3.4 Passo 4: Consolidacédo dos Parametros

Para a consolidacao dos dados foi utilizada uma planilha similar a mostrada na
figura 29. Nessa planilha séo indicadas todas as relagbes que ocorrem nos elos entre a
empresa e os atores (fornecedores), em alguns casos, os elos sdo extratificados por SKU™.
Também podem ser extraidos os valores empenhados em cada macroprocesso e em cada

atividade, sendo estes mostrados no desenho final da cadeia de suprimentos.

Foram incluidas duas colunas no final da planilha, uma para identificar o local
de aquisicdo e outra para identificar o local de fabricacdo do insumo, tendo esta ultima, o
intuito de verificar se o insumo é nacional ou importado. A planilha de consolidacdo dos

parametros consta no apéndice C.

5.3.5 Passo 5: Validacédo dos Parametros Estabelecidos

Para validacdo dos parametros foram consultados o diretor de producdo e
enologia e o diretor administrativo. O grupo de trabalho mostrou a planilha de consolidacéo
com os dados referentes as comercializagdes, tendo sido aprovada. Como os valores e as
quantidades foram extraidos do sistema de informacdes, praticamente inexiste a possibilidade
de erros, sendo possivel somente no momento do lancamento dos dados, o que distorceria o

pagamento a fornecedores e também toda a contabilidade da empresa.

5.4 Etapa 4: Andlise da Cadeia Produtiva dos Vinhos Finos Gauchos

Como a empresa focal produz vinhos espumantes, e estes sdo elaborados a
partir dos vinhos-base que utilizam como matéria-prima uvas viniferas, pode-se dizer que 0s
vinhos-base sdo vinhos finos e, por este motivo, o grupo de trabalho decidiu analisar a cadeia
produtiva dos vinhos finos gauchos.

Sera utilizada para andlise da cadeia produtiva dos vinhos finos gauchos a

sistematica desenvolvida por Gasparetto (2003), que é dividida em mapeamento da cadeia,

18 A sigla SKU significa em inglés Stock Keeping Unit, e é utilizada para designar as diferentes formas que uma
empresa pode adotar para embalar seus produtos. Se uma empresa utiliza duas formas distintas para embalar
um produto, cada forma sera considerada um SKU.



126

identificacdo dos fatores competitivos e identificacdo da governanca. Esses tdpicos séo

abordados na seqiiéncia.

5.4.1 Passo 1: Mapeamento da Cadeia Produtiva

O grupo de trabalho, para evitar a repetitividade sobre o assunto, decidiu
utilizar a mesma abordagem do mapeamento da cadeia produtiva dos vinhos finos gadchos
realizado por Souza (2001), descrita na se¢do 2.6 e ilustrado na figura 2. Nesta secdo sao

comentados o0s pontos fracos existentes em cada um dos elos da cadeia.

5.4.2 Passo 2: ldentificacdo dos Fatores Determinantes da Competitividade

Neste passo, conforme descrito na subsecdo 4.4.2, o grupo de trabalho utilizou
os conceitos de Coutinho e Ferraz (2002) abordados no capitulo 3. Os autores dividem os
fatores determinantes da competitividade em: fatores internos, estruturais (setoriais) e

sistémicos. Utilizando esta divisao, o grupo identificou os seguintes aspectos positivos:

a) Fatores internos a empresa

- preco de venda dos vinhos espumantes produzidos pela empresa é inferior
aos champagnes importados;

- qualidade superior comprovada em relacdo aos concorrentes nacionais,
refletida pela lideranca de mercado;

- marca reconhecida no mercado;

- integracdo com fornecedores e clientes.

b) Fatores estruturais

- 0 setor vitivinicola sempre € associado ao turismo e a gastronomia da
regido;

- cultura européia dedicada ao plantio de uvas e elaboracéo de vinhos;

- 0 setor possui praticamente a estrutura de cluster, faltando para tal, ser
auto-suficiente em alguns elos da cadeia (producao de mudas);

- imagem de marca da regido, isso é evidente para as empresas pertencentes
ao Vale dos Vinhedos, pois todas se beneficiam da localizacéo, o que pode
ser chamado de regido de procedéncia;

- agrande parte dos vinhedos é proxima as cantinas, barateando o transporte.
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c) Fatores sistémicos

- ampla malha rodoviaria, que facilita o escoamento da producdo para 0s
grandes centros, e também a chegada do turista até a regiao;

- aexisténcia de uma entidade de pesquisa voltada a vitivinicultura na regido
(EMBRAPA - Uva e Vinho de Bento Gongalves);

- as prefeituras e o estado propiciam a difusdo do setor através de feiras
especificas e nacionalmente conhecidas, como: Fenachamp, em Garibaldi e
a Festa da Uva, em Caxias do Sul. Existem outras feiras com intuito de
difundir as empresas locais e a regido, que sdo: a Mercopar em Caxias do
Sul, ExpoBento e Vinomag em Bento Gongalves;

- a existéncia em Bento Goncalves de uma escola técnica (CEFET),
especializada na formacgdo de técnicos agricolas e endlogos, mdo-de-obra
utilizada na viticultura e nas cantinas;

- como aspecto negativo de grande peso, as aliquotas tributarias impostas
sobre a producdo nacional sdo excessivas quando comparadas as aliquotas

aplicadas na Argentina e no Chile, assunto ja discutido na sec¢do 2.5.

5.4.3 Passo 3: ldentificacdo da Governanca na Cadeia Produtiva

Para identificacdo da governanca dentro da cadeia produtiva, o grupo de
trabalho utilizou os conceitos de Gereffi (2000, 2001) abordados no tépico 3.2.2.2. O autor
classifica a governanca de trés formas distintas, que sdo: conduzidas pelos fabricantes,
conduzidas pelos compradores e conduzidas pela informacdo. Utilizando as principais
caracteristicas das cadeias globais, ilustradas na figura 17, o grupo de trabalho fez algumas

consideracoes:

- Direcionadores da cadeia: as empresas pertencentes ao setor vitivinicola

focam seus esforcos na venda de seus produtos. Muitas vezes também investem em maquinas
e equipamentos de Ultima geracdo, porém, notam-se fortes restricdes quanto as despesas de
manutencdo. Os profissionais de manutencdo geralmente possuem baixa escolaridade e

poucos cursos de capacitacao;

- Competéncias centrais: como 0s vinhos finos séo produtos geralmente de alto

custo, as empresas preocupam-se com sua apresentacdo, focando os esforcos no design e
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marketing. Nao existem investimentos em pesquisa, € muito pouco Se investe em

desenvolvimento de novos produtos;

- Tipos de fabricantes: as empresas sao regionais, a maioria é familiar ou sdo

cooperativas de viticultores. Sendo a Moét Hennessy do Brasil, uma das Unicas de capital

estrangeiro;

- Principais relacdes de rede: sdo unicamente baseadas em relagcdes comerciais

e ndo em investimentos;

- Estrutura predominante de rede: a estrutura é horizontal e apresenta diversas

empresas em cada nivel da cadeia. O Unico elo que ndo é desenvolvido suficientemente e

depende exclusivamente de importacGes é a producdo de mudas.

Com as caracteristicas apresentadas acima pode-se dizer que a governanca na
cadeia é “conduzida pelo comprador”. Para reforgar essa afirmativa pode ser utilizado o
exemplo da remuneracdo dos viticultores pelas uvas entregues as cantinas durante a vindima,
onde o preco final sempre é determinado pelo comprador (cantinas). Outro exemplo é a
relacdo existente entre as grandes redes atacadistas e as cantinas, em alguns casos a venda é
consignada, ou seja, se vender o atacadista repassa as cantinas, caso contrario, as cantinas ndo
sdo remuneradas. Para as empresas que trabalham com produtos de maior sazonalidade, que é
0 caso da empresa focal produtora de vinhos espumantes, as redes atacadistas realizam seus
maiores pedidos, baseados nas estimativas de vendas, proximo ao final do ano. Caso as
estimativas se confirmem, é feito o repasse para a empresa, caso contrario, os produtos sdo

devolvidos no comego do ano seguinte.

5.5 Etapa 5: Andlise Critica da(s) Estratégia(s) da Empresa Focal

Nesta etapa, o grupo de trabalho reuniu-se com os diretores para analisar as
estratégias de mercado da empresa e, posteriormente, identificar os fatores estratégicos

relevantes. Esses passos sao descritos na sequiéncia.
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5.5.1 Passo 1: Andlise Estratégica da Empresa

Como a empresa focal produz somente vinhos espumantes que estdo
vinculados a marca Chandon, chegou-se ao consenso de que a estratégia de mercado € Unica,
embora a empresa trabalhe com uma linha de champagnes, vinhos e cognac importados, com
intuito de complementar sua linha de produtos, ndo sendo este o seu foco. Portanto, os
diretores da empresa definiram a estratégia da seguinte forma: “a empresa quer ter a marca
Chandon associada a produtos de luxo, tendo como principal desafio ser a lider de mercado

pelo critério de value share®®”

. Durante a discussdo, ficou claro que a empresa ndo tem seu
foco direcionado para ser a lider em volume, pois adota uma politica de ndo dar descontos nas
vendas. Em alguns casos, se o volume for significativo, o indice de desconto pode chegar até

10%.

5.5.2 Passo 2: ldentificacdo dos Fatores Estratégicos Relevantes

Ainda, juntamente com a diretoria da empresa, foi feito o desdobramento da
estratégia em fatores relevantes. Como ja mencionado, esses serdo 0 objetivo da rotina diaria
de trabalho. Portanto, foram destacados como fatores estratégicos relevantes 0s seguintes

itens:

- qualidade intrinseca do espumante;
- aapresentacdo do produto — embalagem;
- assisténcia aos pontos de venda e aos consumidores;

- divulgacao e imagem da marca.

Estes fatores serdo cruzados com os gargalos da cadeia de suprimentos, que

serdo identificados na etapa seguinte.

5.6 Etapa 6: Andlise Critica da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

Para analisar criticamente a cadeia de suprimentos da empresa focal, o grupo

de trabalho seguiu os passos descritos na se¢do 4.6, que sdo: identificacdo dos gargalos da

19 Value share é uma expressdo em inglés que representa a fatia do valor total comercializado no segmento,
enquanto a expressdo market share representa a fatia do volume total comercializado.
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cadeia de suprimentos, validacao dos gargalos identificados e o cruzamento dos gargalos com

as estratégias da empresa. Esses passos sao descritos na sequéncia.

5.6.1 Passo 1: ldentificacédo dos Gargalos da Cadeia de Suprimentos

Para identificacdo dos gargalos da cadeia de suprimentos o grupo de trabalho
baseou-se nos critérios estabelecidos no topico 4.6.1., que sdo: custo dos insumos,
exclusividade na relacdo e dependéncia de importacbes dos insumos. Os gargalos sdo
apresentados no apéndice D. Neste passo os gargalos serdo pré-selecionados. Para isso, foram
adotados pesos para medir a importancia do gargalo em relacdo aos critérios adotados para

sua identificacdo, prevalecendo o somatorio dos pesos.

5.6.2 Passo 2: Validacéo dos Gargalos

Apos a identificacdo dos gargalos, demonstrada na planilha do apéndice D, o
grupo de trabalho reuniu-se com o diretor de producdo da empresa para a consolidacdo e

validacdo dos resultados.

5.6.3 Passo 3: Gargalos X Estratégias da Empresa Focal

Neste topico, o grupo de trabalho fez o cruzamento dos gargalos da cadeia de
suprimentos identificados no tépico 5.6.1 (apéndice D), com os fatores estratégicos relevantes
identificados no tdpico 5.5.2. Para determinar qual dos gargalos possui maior interferéncia na
implantacdo da estratégia da empresa, foi utilizado o modelo de planilha ilustrada na figura

30. O respectivo cruzamento é demonstrado na figura 34.

Apds o cruzamento, ficou demonstrado que os gargalos que mais interferem na
implementacdo da estratégia, em ordem, sdo: a rolha de cortica, o conjunto alubar (rolha
metalica) / Champlast e a garrafa. Houve empate quanto as mudas, a capsula e a gaiola

metalica.

Em referéncia aos fatores estratégicos, o mais dificil de ser implementado é a
apresentacdo e a embalagem, o que é justificavel se considerarmos que esse fator esta

inteiramente relacionado aos macroprocessos: engarrafamento (5) e rotulagem e embalagem
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(6), onde ocorre a maior utilizacdo dos insumos de producéo, envolvendo as relagdes do elo

19 ao 40 (ver apéndice C), sendo boa parte importada.

Como o foco deste trabalho € a analise da cadeia de suprimentos, na préxima

etapa serdo feitas algumas consideracGes sobre os gargalos apontados na figura 34.

Fatores Estratégicos da Empresa Focal
Cargalosdasc | Qe | Apesogio | s Vendr | magem i | 3 Gargalos
consumidor marca

Mudas 5 0 0 3 8
Rolha de Cortica 5 3 3 3 14
Conj. Alubar / Champlast 5 3 1 3 12
Cépsula 0 5 0 3 8
Garrafa 3 5 3 1 12
Gaiola metalica 1 3 3 1 8
Y. Fatores Estratégicos 19 24 10 17

0 — nenhuma inter-relacdo 3 — média inter-relagdo

1 - pouca inter-relagdo 5 — muita inter-relagéo

Figura 34: Cruzamento dos gargalos com os fatores estratégicos da empresa

5.7 Etapa 7: Proposicao de Melhorias para a Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

A estratégia de mercado da empresa praticamente € uma s6 em todos 0s paises,
como mencionado no tdpico 5.5.1, ela deseja fazer da marca Chandon um sindnimo de
produtos de luxo; por este motivo, todos 0s insumos que estampam a marca devem ter seus
fornecedores homologados pela Franca. A unidade brasileira, por ser uma das menores do
grupo, por estar proxima a uma grande filial que é a Bodegas Chandon da Argentina, e porque
algumas aquisicdes sdo feitas para todas as unidades e coordenadas pela Franca, acaba
adquirindo de fornecedores ja homologados. Por este motivo, alguns insumos apontados como
gargalo vém da Argentina, como € o caso das capsulas, e outros, como gaiolas metalicas,
rolhas de cortica e o conjunto alubar/champlast vém da Europa. Por esta raz&o, a seguir, na
ordem de priorizacdo, sdo feitas algumas consideragdes sobre os itens apontados como

gargalo:

- Rolhas de cortica: ha alguns anos, este item foi desenvolvido com um

fornecedor da regido, que importa a matéria-prima (cortica) e faz a montagem da rolha; sua
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qualidade era considerada boa. Este item atualmente é negociado pela Franca para todas as
unidades do grupo, chegando ao Brasil com um custo bem inferior ao fornecedor local, além

de ser um produto homologado pela Moét & Chandon;

- Conjunto alubar / champlast: este item refere-se ao conjunto da rolha

metalica rosqueavel e da capa pléstica que séo utilizados na garrafa de 187 ml. O champlast
(capa plastica) quando colocado sobre a rolha metélica tem a funcéo de conferir o formato
arredondado da rolha de cortica. Existem produtos similares no mercado nacional que sdo
utilizados nas cervejas e nos filtrados-doces e que trabalham com uma pressdo inferior aos
espumantes; por essa razdo, o indice de vazamentos seria elevado. Teria que ser desenvolvido
um produto exclusivo para 0s espumantes, 0 que nao seria viavel pelo baixo volume
comercializado. Para evitar a exclusividade na relacdo, a Franca desenvolveu um fornecedor

italiano de boa qualidade, com um custo inferior em 10%;

- Garrafas: para este item, a empresa possui negociacdo globalizada,
prevalecendo um acordo bilateral em que a Chandon compra somente da Saint Gobain e esta
tem o compromisso de fornecer sobre algumas especificacfes técnicas e com 0 preco pré-

estabelecido;

- Gaiolas metdlicas: o produto nacional ndo possui bom controle

dimensional, ocasionando problemas de maquinabilidade no processo, e o0 tratamento

anticorrosivo ndo é de boa qualidade;

- Cépsulas: somente na Argentina existe fornecedor homologado, com o
custo inferior aos produtos nacionais. As capsulas nacionais ndo possuem a riqueza de

detalhes exigidos pela empresa;

- Mudas: este item foi discutido na subsecdo 2.6.1; cabe ressaltar que a
qualidade da muda é apenas um dos fatores importantes para que se tenha uma boa qualidade
das uvas, a sua aquisicdo é considerada um investimento, enquanto os demais itens sao
considerados custo de producdo. Os principais problemas no fornecimento de mudas séo a

falta da garantia de sanidade e a auséncia de porta-enxertos para atender grandes demandas.
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5.8 Conclusdes do Capitulo

As conclusdes sobre a implementacdo da sistematica serdo feitas

individualmente para cada etapa:

a) etapa 1: esta etapa foi fundamental para implementacdo da sistematica, pois
nela foi feito todo o planejamento do trabalho. Ela permitiu que os individuos se
familiarizassem com a empresa e assimilassem o0s conceitos basicos que foram discutidos no
decorrer da implementacdo. Permitiu também, que fossem conhecidos previamente o0s

macroprocessos da empresa;

b) etapa 2: esta etapa contribuiu porque possibilitou que o grupo conhecesse
todas as atividades que formam 0s macroprocessos e 0s atores que se relacionam com a
empresa em cada atividade, tendo como maior resultado o desenho final da cadeia de
suprimentos. Cabe ressaltar que o desenho passou a ser fornecido para todos os interessados,
como alunos de escolas técnicas e universidades, que procuram a empresa para estudar o
processo do espumante. Este desenho, além de mostrar a sequéncia das atividades, ilustra em

gue ponto do processo cada insumo é utilizado;

c) etapa 3: Por estar implantado o sistema contabil informatizado, esta etapa foi

de facil elaboracéo;

d) etapa 4: Esta etapa foi executada em paralelo com a etapa 2 e 3, e teve como
principal objetivo fornecer aos participantes do grupo informagdes sobre o setor onde a
empresa estd inserida, ou seja, a situacdo do meio concorrencial que pode interferir na
competitividade da empresa. Esta etapa baseou-se nos estudos de Souza (2001), abordados na

secéo 2.6;

e) etapa 5: Esta etapa foi importante porque, ap6s o grupo conhecer as
atividades e os atores que se relacionam com a empresa (etapa 2 e 3) e ter informacdes sobre
0 meio externo (etapa 4), os participantes puderam conhecer a estratégia de mercado adotada
pela empresa e os fatores estratégicos que a suportam, fundamental para entender os gargalos
da cadeia de suprimentos e sugerir melhorias, sendo que estas ndo podem ser conflitantes com

a estratégia;
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f) etapa 6: Nesta etapa foram identificados os gargalos, e ap0s cruzamento
com os fatores estratégicos relevantes, foi possivel fazer a priorizacdo destes, conforme

proposta inicial da sistematica abordada no tépico 4.6.3;

g) etapa 7: o grupo considerou que esta etapa ficou prejudicada basicamente

por dois motivos, que séo:

- a estratégia da empresa é ter sua marca referenciada como produto de luxo, as
possiveis melhorias sobre os gargalos recairiam na utilizacdo de insumos produzidos no pais,
que, por sua vez, ndo atendem as especificagdes técnicas, e, em outros casos, possuem um
custo superior. Essas medidas seriam conflitantes com a estratégia e tornariam o fator
estratégico de apresentacdo e embalagem mais dificil de ser alcancado. Cabe ressaltar que no

cruzamento, apresentado na figura 34, este fator foi apontado como o mais critico;

- outro ponto que esta inter-relacionado com a estratégia da empresa € a diretriz
de possuir os fornecedores de insumos que estampam a marca Chandon homologados pela
matriz na Franca. Muitos desses insumos sdo comercializados globalmente, a um custo
geralmente inferior ao insumo nacional, o que tornaria praticamente inviavel a homologacéo

dos fornecedores locais.



CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusdes

Este trabalho tem como objetivo principal propor uma sistematica para analise
da competitividade de cadeias de suprimentos de empresas agroindustriais. Para isso, 0
primeiro passo foi estudar os aspectos histéricos que envolvem a colonizacdo italiana na Serra
Gaucha, para a compreensdo do desenvolvimento do setor vitivinicola na regido. Apoés foi
feita uma abordagem sobre a vitivinicultura mundial, para que fosse possivel tragar
comparacGes entre a producdo e o consumo nacional de uvas e vinhos com paises

tradicionalmente reconhecidos.

No Capitulo 2, foi feita também uma abordagem mercadologica do setor, onde
se constatou a perda de competitividade da cadeia produtiva dos vinhos finos gaichos,
representada pelo aumento das importacdes, principalmente da Argentina e Chile. Durante o
ano de 2003, esse quadro se agravou devido ao aumento da taxa de IPI incidente sobre os
vinhos e espumantes da regido, fazendo com que a tributacdo total sobre esses produtos
aumentasse para aproximadamente 52% do preco ao consumidor. Na Argentina e Chile, esses
valores sdo de aproximadamente 20%. Dessa forma, em muitos casos, 0s vinhos finos
provenientes desses paises chegam as redes atacadistas com o preco inferior aos produtos da
regido. Além disso, os especialistas do setor admitem que a qualidade desses vinhos, na
maioria dos casos, é superior ao produto nacional. Atribui-se a esse fato, a qualidade superior
das uvas produzidas nesses paises, que esta associada ao clima, ao solo, e aos tratos culturais.

Quando analisada a cadeia produtiva dos vinhos finos gauchos, com base no

estudo de Souza (2001), conclui-se que poucas mudangas ocorreram até 0 momento. As
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empresas continuam trabalhando de forma isolada e as relagbes existentes entre os elos da
cadeia sdo somente comerciais, onde quem compra tenta levar vantagem sobre quem vende,

ou seja, prevalecendo o individualismo.

Outro fato negativo, é que os consumidores ficam isolados em uma das pontas
da cadeia, ndo sendo consultados nem para o desenvolvimento de novos produtos. Em geral,
as cantinas divulgam suas marcas através dos seus pontos de venda (varejo) que normalmente
ficam dentro dos proprios estabelecimentos. Existem poucos eventos que estimulem o
consumo de vinhos e espumantes, s@o restritos somente a algumas feiras anuais, geralmente
organizadas pelas prefeituras. Conclui-se, que o caminho da informacéo € reverso, ou seja, ao
invés das cantinas irem de encontro aos consumidores, sdo esses que necessitam se deslocar
até as cantinas. O efeito colateral positivo desse processo, € o turismo da regido que acaba

sendo estimulado, tornando-se um segmento forte para a regiao.

Quando abordados no Capitulo 3, os fatores determinantes da competitividade,
entende-se que os problemas descritos nos paragrafos anteriores séo distintos: primeiro, 0s
problemas de qualidade da uva e do vinho, e as tributacdes excessivas sobre 0s vinhos e 0s
espumantes, esses sdo 0s chamados fatores sisttmicos, ou seja, ndo sdo controlados pelas
empresas e ndo estdo sob sua area de influéncia, porém afetam as caracteristicas do meio que
concorrem. Em segundo lugar, os problemas conjunturais do setor sdo os fatores estruturais,
ou seja, ndo estdo sob o dominio das empresas, mas estdo parcialmente sob sua area de

influéncia e sdo determinantes para o setor.

Ainda no Capitulo 3, quando abordadas as unidades de analise de empresas,
conclui-se que essas, para compensarem parte do diferencial competitivo apontado, devem
deixar de trabalhar somente como uma cadeia de valor, abandonando o isolamento, onde
buscam somente o beneficio proprio. Para isso, necessitam integrar-se formando arranjos de
empresas, através da consolidacdo das cadeias produtivas existentes no setor vitivinicola, ou
através da gestdo das cadeias de suprimentos. Como cadeia de suprimentos, € necessario que
se trabalhe para o bem comum, onde a busca das melhorias vise a melhoria de toda a cadeia e
ndo somente de alguns membros. Com isso estardo aumentando, de alguma forma, a
satisfacdo do consumidor final. Se isso ndo ocorrer, essa cadeia perderd o seu diferencial

competitivo, e com o tempo, seus consumidores migrardo para a cadeia concorrente.
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No Capitulo 4 foi feita a proposta de uma sistematica para analise de cadeias de
suprimentos e no Capitulo 5 foi realizada sua implementacdo, com o objetivo de sua
validacdo. A implementacdo da sistematica teve como grande contribuicdo o desenho final da
cadeia de suprimentos imediata da empresa, onde os participantes do grupo de trabalho
puderam visualizar todas as atividades e 0s processos, 0 momento em que cada insumo é
utilizado na elaboracdo do espumante, e as relacBes comerciais existentes entre a empresa e 0s
fornecedores, apontados como elos. Esse desenho passou a ser fornecido para todos os

interessados em entender os processos da empresa e, em geral, da elaboracdo do espumante.

Quanto a analise estratégica da empresa, conclui-se que houve, no minimo,
duas contribui¢bes para o grupo de trabalho, que foram: primeiro, com o conhecimento da
estratégia de mercado da empresa foi possivel entender os seus objetivos, ou seja, onde a
empresa almeja chegar, ou que tipo de mercado a empresa deseja atingir, e em segundo,
desdobrando a estratégia em fatores relevantes e cruzando-as com os gargalos identificados na
cadeia de suprimentos, foi possivel entender em que atividades durante os processos, ou de

que forma cada gargalo interfere no sucesso da implementacéo da estratégia.

Sobre as sugestdes de melhorias para os gargalos identificados na cadeia de
suprimentos, esta etapa ficou comprometida em funcéo da politica de compra globalizada,
geralmente coordenada pela Franga, ou pela diretriz de comprar 0s insumos que estampam a

marca Chandon somente de fornecedores homologados.

6.2 Recomendac0es para Trabalhos Futuros

Com esse trabalho ndo se pretende esgotar o tema e seu objetivo é estimular e
contribuir para outros estudos sobre a gestdo da cadeia de suprimentos no setor vitivinicola
gaucho. O produto da implementacdo da sistematica proposta neste trabalho, refere-se ao

primeiro desenho da cadeia de suprimentos de uma empresa vitivinicola.

Com base nos resultados obtidos neste trabalho, e com a intencdo de se
aumentar o conhecimento cientifico sobre os assuntos aqui abordados, recomenda-se, como

sugestdo para trabalhos futuros, os seguintes temas:



138

- a aplicacdo da sistematica proposta ou a criacdo de uma nova, em outras
empresas do setor vitivinicola, produtoras de vinhos finos e que ndo tenham a politica de

compras globalizadas e de fornecedores homologados;

- a implementacdo dessa sistematica, em empresas pertencentes a outros
complexos agroindustriais, como exemplo o da soja, para verificar a possibilidade da sua

validacao;

- a criacdo e implementacdo de uma sistematica para analise de cadeias de
suprimentos, em empresas cujo foco do trabalho seja a comercializagdo e o marketing de seus

produtos;

- a criacdo e implementacdo de uma sistematica de analise em empresas que
tenham suas estratégias de mercado voltadas a lideranca de volume ou de custos, para
verificar a possibilidade da implantacdo de melhorias nos gargalos de sua cadeia de

suprimentos.
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APENDICE A - Identificacio das Atividades nos Macroprocessos



Planilha para Identificagdo das Atividades nos Macroprocessos

M.P. Macroprocessos Atividade 1 Atividade 2 Atividade 3 Atividade 4 Atividade 5 Atividade 6 Atividade 7 Atividade 8
Formacao dos : ! - !
1 Vinhed Importacéo das mudas Recebimento mudas Estruturacéo vinhedos Plantio XXXXXXXX XXXXXXXX XXXXXXXX XXXXXXXX
Inhedos
2 Produgéo de Uvas [Fertilizacdes Podas e Amarragao Tratos Fitossanitarios Vindima Aquisicdo uvas Transporte XXXXXXXX XXXXXXXX
Recebimento de Uvas - AL it Desengace das Uvas Limpeza prévia dos mostos r EHEIEE ]
3 Safra/ Viniﬁca(;éo Controle da maturacio (Chardonnay, Pinot Noir, (Rieslir? Italico) Prensagem das uvas cemF:ifu ;éo Filtragdo do mosto Elaboragdo dos vinhos-Centrifugag&o - vinho
< Malvasia) 9 0ag: base
o - i ) ~
4 Espumatizagﬁo Assemblage Filtrag&o fina Espumafi;;;n;;[agao g:;;x:?‘:;ao i Corregéo do agucar Filtrag&o a placas Filtragdo a membrana XXXXXXXX
Abastecimento da linhacom| . . = Colocacéo da gaiolalPaletrizagcdo em containers|
5 Engarrafamento garrafas rinsagem das garrafas enchimento Colocagéo da rolha - i — XXXXXXXX XXXXXXXX
Rotulagem Retirada das garrafas dos|
6 Embal containers e abastecimento|Lavagem das garrafas Revisdo das garrafas Colocagéo da capsula Secadora Etiquetadora de garrafas  |Embalagem final Paletizag&o das caixas
mbalagem da linha
Vendas direta ao S - .
istri Estocagem na expedicéo  |consumidor = Varejo| VeitED e CEHTRES G I;mlssao CElpedicesleiiets Transporte XXXXXXXX XXXXXXXX XXXXXXXX
endas IStrio. g pedic: ) p
Garibaldi pontos de consumo fiscal
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APENDICE B - Identificacdo dos Atores Envolvidos em cada Atividade



Planilha para Identificacdo dos Atores Envolvidos em cada Atividade

ATOR REAL ATOR POTENCIAL
N° do M.P. Macroprocessc N° da Ativid. Atividade Elo | Fou C? Qual ator? Qual Insumo? Qual ator?
1 Formacao dos Vinhedos 1 Importagdo mudas 54 Pepinieres Guilaume Pinot Noir
1 Formacao dos Vinhedos 1 Importagdo mudas 55 Pepinieres Guilaume Chardonnay
1 Formacao dos Vinhedos 3 Estruturacdo Vinhedo 56 Belgo Arame
1 Formacao dos Vinhedos 3 Estruturacdo Vinhedo 57 Flosul Eucalipto CCA
2 Producao de Uvas 5 Aquisicdo de Uvas 58 F ADORINDO PIOVESANA Chardonnay
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 59 F ADORINDO PIOVESANA Pinot Noir
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 60 F ADORINDO PIOVESANA Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 61 F AIRTON MARIN Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 62 F ALAERTE PANIZZI Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 63 F ALCIDES POSSAMAI Chardonnay
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 64 F ALCIDES POSSAMAI Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 65 F ALCIR ANTONIO TROIAN Pinot Noir
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 66 F ALCIR ANTONIO TROIAN Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 67 F ALDO BOSA Chardonnay
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 68 F ALDO BOSA Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 69 F ALDO FANTIN Chardonnay
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 70 F ALDO FANTIN Pinot Noir
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 71 F ALDO FANTIN Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 72 F ALDO LAZZARI Chardonnay
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 73 F ALDO LAZZARI Pinot Noir
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 74 F ALDO VARNIER Pinot Noir
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 75 F ALDO VARNIER Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 76 F ALVARO ANTONIO SCARAVONATTI Pinot Noir
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 77 F ALVARO ANTONIO SCARAVONATTI Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 78 F AMELIO PERIN Riesling Italico
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 79 F ANASTAZIO POSSAMAI Chardonnay
2 Producao de Uvas 5 Aquisi¢do de Uvas 80 F ANASTAZIO POSSAMAI Riesling Italico
2 Producao de Uvas 4 Vindima 81 F CHANDON - ADEGA Cabernet Sauvignon
2 Producao de Uvas 4 Vindima 82 F CHANDON - ADEGA Chardonnay
2 Producao de Uvas 4 Vindima 83 F CHANDON - ADEGA Pinot Noir
2 Producao de Uvas 4 Vindima 84 F CHANDON - ADEGA Riesling Italico
2 Producao de Uvas 4 Vindima 85 F CHANDON - ENCRUZILHADA DO SUL Chardonnay
2 Producao de Uvas 4 Vindima 86 F CHANDON - ENCRUZILHADA DO SUL Pinot Noir
2 Producao de Uvas 4 Vindima 87 F CHANDON - SAO ROQUE Cabernet Franc
2 Producao de Uvas 4 Vindima 88 F CHANDON - SAO ROQUE Cabernet Sauvignon
2 Producao de Uvas 4 Vindima 89 F CHANDON - SAO ROQUE Chardonnay
2 Producao de Uvas 4 Vindima 90 F CHANDON - SAO ROQUE Chasselas
2 Producao de Uvas 4 Vindima 91 F CHANDON - SAO ROQUE Pinot Meunier
2 Producao de Uvas 4 Vindima 92 F CHANDON - SAO ROQUE Pinot Noir
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Planilha para Identificacdo dos Atores Envolvidos em cada Atividade

ATOR REAL ATOR POTENCIAL

N° do M.P. Macroprocessc N° da Ativid. Atividade Elo | Fou C? Qual ator? Qual Insumo? Qual ator?

2 Producao de Uvas 4 Vindima 93 F CHANDON - SAO ROQUE Riesling Italico

2 Producao de Uvas 4 Vindima 94 F CHANDON - SAO ROQUE Trebbiano

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 95 F Bayer Blitz

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 96 F Dow Agroscience Cuprozeb

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 97 F Dow Agroscience Curathane

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 98 F Dow Agroscience Dithane

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 99 F Dow Agroscience Fugiscan

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 100 F Dow Agroscience Stimo

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 101 F Hokko Cupra 500

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 102 F Nortox Glifosato

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 103 F Sipcan Delan

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 104 F Unical Cal Hidratada

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 105 F Wizer Fitofés

2 Producao de Uvas 3 T. Fitossanitarios 106 F Microsal Sulfato de Cobre

2 Producao de Uvas 1 Fertilizacbes 107 F Manah NPK

2 Producao de Uvas 1 Fertilizacbes 108 F Trevo Nitrogénio

2 Producao de Uvas 1 Fertilizacbes 109 F Cargil Supertriplo

2 Producao de Uvas 1 Fertilizacbes 110 F Unical Calcério

2 Producao de Uvas 6 Transporte 111 F Chesini Transporte Uva

8 Safra/Vinificacdo 5 Limpeza Mosto 1 F Veronese SO2

8 Safra/Vinificacdo 5 Limpeza Mosto 2 F LNF Enzimas Pectoliticas

8 Safra/Vinificagdo 5 Limpeza Mosto 8 F Veneto Didxido de Silicio - Silica

8 Safra/Vinificacdo 5 Limpeza Mosto 4 F Gelatina

8 Safra/Vinificagdo 6 Filtracdo do Mosto 5 F Eucatex Terra Filtrante - Perlimax

8 Safra/Vinificagdo 7 1° Fermentacao 6 F Lalvin Levedura

8 Safra/Vinificacdo 7 1° Fermentacao 7 F Usati Acucar Unido

8 Safra/Vinificagdo 7 1° Fermentacao 8 F Air Liquid Oxigénio - O2 White Martins

8 Safra/Vinificagdo 7 1° Fermentacao 9 F MBN Caseinato Potasio

8 Safra/Vinificagdo 7 1° Fermentacao 10 F Volklay Bentonite Barreal - Argentina

4 Espumatizagéo 2 Filtracdo Fina 11 F Repete 05

4 Espumatizacéo 8 2° Fermentacao 12 F Repete 06

4 Espumatizacéo 8 2° Fermentacao 13 F Repete 07

4 Espumatizacédo 8 2° Fermentacao 14 F AGA Nitrogénio White Martins

4 Espumatizacédo 8 2° Fermentacao 14 F AGA CO2 White Martins

4 Espumatizagéo 5 Correcdo Agucar 15 F Repete 01

4 Espumatizacéo 5 Correcdo Agucar 16 F Repete 07

4 Espumatizacédo 6 Filtracdo a Placas 17 F Veneto Placas de Celulose Eucatex

4 Espumatizacédo 7 Filtracdo a Membrana | 18 F Kuno ou Milipore Cartuchos Filtrante Sartorius

5 Engarrafamentc 1 Abastecim. Da linhe 19 F Saint Gabair Garrafas Cisper

8¥1


nos
Placed Image


Planilha para Identificacdo dos Atores Envolvidos em cada Atividade

ATOR REAL ATOR POTENCIAL
N° do M.P. Macroprocessc N° da Ativid. Atividade Elo | Fou C? Qual ator? Qual Insumo? Qual ator?
5 Engarrafamento 3 Enchimento 20 F Repete 014
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 21 F Picheney Rolha Metalica / Alubar
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 22 F Sitap Rolha Cortica Trianon / Corti. Paulista
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 23 F Geyru Rolha Cortica Trianon / Corti. Paulista
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 24 F Interchampanhe Rolha Cortica Trianon / Corti. Paulista
5e6 25 F Kalikin Lubrificante de esteira gessy lever
5e6 26 F Kalikin Limpeza Enchedora gessy lever
5 Engarrafamento 5 Gaioladora 27 F Icas Gaiola Metalica Metal aluminio
6 Rotul./Embalagem 4 Capsuladora 28 F Repete 021 Champlast
6 Rotul./Embalagem 4 Capsuladora 29 F Altieri Capsula Royo
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 30 F Labels Plast Colarinho Index
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 31 F Index Roétulo Prodesmag
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 32 F Igel Roétulo Prodesmag
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 33 F Index Contra-Rétulo Prodesmagq
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 34 F Box Print Cartucho Microondulado Igel
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 35 F Box Print Tripack Igel
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 36 F Klabin Cx. Papelédo Irani
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 37 F Trombini Cx. Papelédo Klabin
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 38 F Igel Cx. Papelao Box print
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 39 F Anay Fitas Fita adesiva Mercotape
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 40 F Anay Fitas Envoltério Branco 50 x 50 mm Garigraf
Forn. Todas Areas Limpeza / Assepsia 41 F MBN Hipoclorito de Sédio Veneto
Forn. Todas Areas Limpeza / Assepsia 42 F MBN Soda Cadustica Veneto
Forn. Todas Areas Gas 43 F Supergasbras GLP Agip
Forn. Todas Areas Energia Elétrica 44 F RGE Energia Elétrica
Forn. Todas Areas Lubrificacdo 45 F Tribotec Lubrificante Ipiranga
Forn. Todas Areas Resfriamento 46 F Dallegrave Etanol Usina Santa Barbara
Forn. Todas Areas Manutengéo 47 F Sumaré Tintas Tintas Renner
Forn. Todas Areas Manutengéo 48 F Ferramentas BG Ferramentas Ferram. Gerais
Forn. Todas Areas Resfriamento 49 F Dijan Quimica Produtos Quimicos Marchand Chimie
7 Vendas/Distribui¢cdo 5 Transporte 50 F Mercurio Frete
7 Vendas/Distribui¢cdo 5 Transporte 51 F Rapido Garibaldi Frete
7 Vendas/Distribui¢cdo 5 Transporte 52 F Ramos Frete
7 Vendas/Distribuigac 5 Transporte 53 F Rincaao Frete
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APENDICE C - Consolidagio dos Parametros



Planilha para Consolidagdo dos Parametros

SKU's Total 2003
N° do M.P. Macroprocesso N° da Ativid. Atividade Elo Ator Produto Tipo Volume | Forma| Unitdr. | Quantidade | Medida R$ Local Aquisicdo | Nacion. Insumo

1 Formacao Vinhedos 1 Importacdo de mudas | 54 | Pepinieres Guilaume Pinot Noir 5,00 45000 um 225.000,00 Franca Franca
1 Formac&o Vinhedos 1 Importacdo de mudas | 55 | Pepinieres Guilaume Chardonnay 5,00 48500 um 242.500,00 Franca Franca
1 Formac&o Vinhedos 3 Estruturacéo vinhedo | 56 Belgo Arame 0,12 600000 metro 72.000,00 Caxias regido
1 Formac&o Vinhedos 3 Estruturacéo vinhedo | 57 Flosul Eucalipto CCA 7,00 18000 um 126.000,00 Capivari regido
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 58 |[ADORINDO PIOVESA|Chardonnay 1,80 832 Kg 1497,6
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 59 |[ADORINDO PIOVESA|Pinot Noir 1,69 2.376 Kg 4004,44
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 60 [ADORINDO PIOVESAI|RIesling Italico 0,92 4.501 Kg 4160,08
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 61 [AIRTON MARIN Riesling Italico 0,90 2.932 Kg 2632,92
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 62 |ALAERTE PANIZZI Riesling Italico 0,92 739 Kg 679,88
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 63 |ALCIDES POSSAMAI |Chardonnay 1,81 988 Kg 1788,28
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 64 |ALCIDES POSSAMAI |Riesling Italico 1,01 1.488 Kg 1502,88
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 65 |ALCIR ANTONIO TRO|Pinot Noir 1,79 1.067 Kg 1909,93
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 66 |[ALCIR ANTONIO TROJ|Riesling Italico 0,95 4.854 Kg 4620,06
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 67 |[ALDO BOSA Chardonnay 1,88 3.192 Kg 6000,96
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 68 [ALDO BOSA Riesling Italico 0,91 1.664 Kg 1514,24
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 69 [ALDO FANTIN Chardonnay 1,84 2.981 Kg 5485,04
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 70 [ALDO FANTIN Pinot Noir 1,77 6.561 Kg 11616,28
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 71 |[ALDO FANTIN Riesling Italico 0,91 6.591 Kg 6028,22
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 72 |ALDO LAZZARI Chardonnay 1,78 3.467 Kg 6182,16
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 73 |ALDO LAZZARI Pinot Noir 2,01 957 Kg 1923,57
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 74 |ALDO VARNIER Pinot Noir 1,62 3.452 Kg 5598,58
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 75 |ALDO VARNIER Riesling Italico 0,89 3.833 Kg 3404,77
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 76 |ALVARO ANTONIO S(Pinot Noir 1,89 2.608 Kg 4929,12
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 77 |ALVARO ANTONIO S(Riesling Italico 0,95 4.382 Kg 4163,7
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 78 |AMELIO PERIN Riesling Italico 0,93 18.176 Kg 16908,58
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 79 |[ANASTAZIO POSSAM|Chardonnay 2,03 2.012 Kg 4084,36
2 Producéo de Uvas 5 Aquisicdo Uvas 80 [ANASTAZIO POSSAM|Riesling Italico 1,01 1.444 Kg 1458,44
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 81 [CHANDON - ADEGA |Cabernet Sauvignon 4018 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 82 [CHANDON - ADEGA |Chardonnay 2263 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 83 |[CHANDON - ADEGA |Pinot Noir 3110 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 84 [CHANDON - ADEGA |Riesling Italico 2448 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 85 [CHANDON - ENCRUZ|Chardonnay 465 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 86 |[CHANDON - ENCRUZ|Pinot Noir 8525 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 87 [CHANDON - SAO RO({Cabernet Franc 1613 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 88 [CHANDON - SAO RO({Cabernet Sauvignon 21257 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 89 [CHANDON - SAO RO{Chardonnay 7265 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 90 [CHANDON - SA0 RO(Ct I 41403 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 91 [CHANDON - SAO RO(Pinot Meunier 1986 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 92 [CHANDON - SAO RO({Pinot Noir 17833 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 93 [CHANDON - SAO RO(Riesling Itélico 24062 Kg
2 Producéo de Uvas 4 Vindima 94 [CHANDON - SAO RO(Trebbiano 7993 Kg
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 95 Bayer Blitz 3,00 30 Kg 90,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 96 Dow Agroscience Cuprozeb 21,00 150 Kg 3.150,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 97 Dow Agroscience Curathane 48,00 80 Kg 3.840,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 98 Dow Agroscience Dithane 16,50 200 Kg 3.300,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 99 Dow Agroscience Fugiscan 55,00 20 Kg 1.100,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 100| Dow Agroscience Stimo 45,00 80 Kg 3.600,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 101 Hokko Cupra 500 9,50 250 Kg 2.375,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 102 Nortox Glifosato 12,00 150 Kg 1.800,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 103 Sipcan Delan 120,00 20 Kg 2.400,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 104 Unical Cal Hidratada 0,20 1500 Kg 300,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 105 Wizer Fitofos 17,00 100 Kg 1.700,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 3 T. Fitossanitarios 106 Microsal Sulfato de Cobre 2,50 800 Kg 2.000,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 1 Fertilizagdes 107 Manah NPK 0,70 5000 Kg 3.500,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 1 Fertilizagdes 108 Trevo Nitrogénio 0,84 3750 Kg 3.150,00 Local Nacional
2 Producdo de Uvas 1 Fertilizagdes 109 Cargil Supertriplc 0,92 1500 Kg 1.380,00 Local Nacional
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Planilha para Consolidagdo dos Parametros

SKU's Total 2003
N° do M.P. Macroprocesso N° da Ativid. Atividade Elo Ator Produto Tipo Volume | Forma| Unitdr. | Quantidade | Medida R$ Local Aquisicdo | Nacion. Insumo
2 Producéo de Uvas 1 Fertilizagdes 110 Unical Calcério 0,05 30000 Kg 1.350,00 Local Nacional
2 Producéo de Uvas 6 Transporte 111 Chesini Transporte Uva 0,04 300000 Kg 12.000,00 Local Nacional
3 Safra/Vinificacdo 5 Limpeza Mosto 1 Veronese S02 1,28 210 Kg 268,00 Caxias Regido
3 Safra/Vinificacdo 5 Limpeza Mosto 2 LNF Enzimas Pectoliticas 161,11 36 Lts 5.800,00 Bento Itélia
3 Safra/Vinificacdo 5 Limpeza Mosto 3 Veneto Diéxido de Silicio - Silica 33,00 575 Kg 18.975,00 Bento Italia
3 Safra/Vinificacdo 5 Limpeza Mosto 4 Gelatina 5,00 100 Kg 500,00 Séo Paulo Séo Paulo
3 Safra/Vinificacdo 6 Filtracdo do Mosto 5 Eucatex Terra Filtrante - Perlimax 38,00 1.650 Kg 62.700,00 Séo Paulo Séo Paulo
3 Safra/Vinificacdo 7 1° Fermentacdo 6 Lalvin Levedura 113,04 23 Kg 2.600,00 Bento Alemanha
3 Safra/Vinificacdo 7 1° Fermentacdo 7 Usati Acucar 0,74 52.800 Kg 39.150,00 Séo Paulo Séo Paulo
3 Safra/Vinificacdo 7 1° Fermentacdo 8 Air Liquid Oxigénio - 02 11,00 60 m3 660,00 Regido Regido
3 Safra/Vinificacdo 7 1° Fermentacdo 9 MBN Caseinato Potasio 25,00 125 Kg 3.125,00 Farroupilha Importado
3 Safra/Vinificacdo 7 1° Fermentacdo 10 Volklay Bentonite 0 0,00 Séo Paulo Séo Paulo
4 Espumatizagéo 2 Filtrac&o Fina 11 Repete 05
4 Espumatizagéo 3 2° Fermentacéo 12 Repete 0 6
4 Espumatizagéo 3 2° Fermentacéo 13 Repete 07
4 Espumatizacéo 3 2° Fermentacéo 14 AGA Nitrogénio 1,17 17.803 m3 20.830,15 Caxias Regido
4 Espumatizacéo 3 2° Fermentacao 14 AGA Cco2 2,24 1.625 Kg 3.640,00 Caxias Regido
4 Espumatizagéo 5 Correcédo Acucar 15 Repete 0 1
4 Espumatizagéo 5 Corregédo Acucar 16 Repete 07
4 Espumatizacéo 6 Filtracdo a Placas 17 Veneto Placas de Celulose EKS 7,50 200 um 1.500,00 Bento Alemanha
4 Espumatizacéo 6 Filtracdo a Placas 17 Veneto Placas de Celulose K200 6,50 350 um 2.275,00 Bento Alemanha
4 Espumatizacéo 7 Filtracdo a Membrana | 18 Kuno ou Milipore Cartuchos Filtrante 1200,00 1 um 1.200,00 Brasil
5 Engarrafamento 1 Abastecim. Da linha | 19 Saint Gabain Garrafas Todos 750 0,66 1.180.243 um 782.000,00 Campo Bom Regido
5 Engarrafamento 1 Abastecim. Da linha | 19 Saint Gabain Garrafas Todos 187 0,27 324.720 um 88.000,00 Campo Bom Regido
5 Engarrafamento 1 Abastecim. Da linha | 19 Saint Gabain Garrafas Todos 375 0,52 93.568 um 49.000,00 Campo Bom Regido
5 Engarrafamento 1 Abastecim. Da linha | 19 Saint Gabain Garrafas Brut 1500 1,91 5.760 um 11.000,00 Campo Bom Regido
5 Engarrafamento 1 Abastecim. Da linha | 19 Saint Gabain Garrafas Rouge 750 1,05 30.492 um 32.000,00 Campo Bom Regido
5 Engarrafamento 3 Enchimento 20 Repete 0 14
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 21 Picheney Rolha Metélica / Alubar Todos 187 0,22 213.000 um 46.860,00 Franca Franca
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 22 Sitap Rolha Cortica Excellence 750 0,37 35.000 um 12.897,82 Espanha Espanha
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 22 Sitap Rolha Cortica Todos 0,32 339.000 um 106.983,80 Espanha Espanha
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 23 Geyru Rolha Cortica Todos 0,32 462.000 um 145.800,93 Espanha Espanha
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 24 Interchampanhe Rolha Cortica Excellence 750 0,37 24.700 um 9.101,95 Portugal Portugal
5 Engarrafamento 4 Arrolhadora 24 Interchampanhe Rolha Cortica Todos 0,32 495.000 um 156.215,28 Portugal Portugal
5e6 25 Kalikin Lubrificante de esteira 6,50 200 kg 1.300,00 POA Regido
5e6 26 Kalikin Limpeza Enchedora 6,45 200 kg 1.290,37 POA Regido
5 Engarrafamento 5 Gaioladora 27 Icas Gaiola Metalica Brut 0,09 1.021.282 um 90.000,00 Italia Italia
5 Engarrafamento 5 Gaioladora 27 Icas Gaiola Metalica Demi Sec 0,06 178.200 um 11.000,00 Italia Italia
5 Engarrafamento 5 Gaioladora 27 Icas Gaiola Metalica Passion 0,07 167.400 um 11.000,00 Italia Italia
5 Engarrafamento 5 Gaioladora 27 Icas Gaiola Metalica Rouge/Excell.| 0,06 13.500 um 823,00 Italia Italia
6 Rotul./Embalagem 4 Capsuladora 28 Repete 0 21 Champlast 187
6 Rotul./Embalagem 4 Capsuladora 29 Altieri Capsula Brut 750 0,13 852.600 um 113.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 4 Capsuladora 29 Altieri Capsula Brut 375 0,12 107.184 um 13.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 4 Capsuladora 29 Altieri Capsula Brut 187 0,13 197.736 um 26.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 4 Capsuladora 29 Altieri Capsula Demi Sec 750 0,12 146.650 um 18.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 4 Capsuladora 29 Altieri Capsula Passion 750 0,12 141.120 um 17.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 4 Capsuladora 29 Altieri Capsula Passion 187 0,13 86.856 um 11.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 30 Labels Plast Colarinho Brut 750 0,11 782.000 um 83.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 30 Labels Plast Colarinho Brut 375 0,20 103.100 um 21.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 30 Labels Plast Colarinho Brut 1500 0,77 5.600 um 4.300,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 30 Labels Plast Colarinho Demi Sec 750 0,08 188.400 um 16.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 30 Labels Plast Colarinho Passion 750 0,07 171.000 um 12.000,00 Argentina Argentina
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 31 Index Rétulo 750 0,12 1.017.920 um 125.000,00 Sao Paulo S&o Paulo
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 31 Index Rétulo 375 0,08 100.000 um 8.000,00 Sao Paulo Sao Paulo
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 31 Index Rétulo 187 0,08 180.000 um 14.000,00 S&o Paulo Sao Paulo
6 Rotul./Embalagen 6 Etiquetadora 32 1gel Rétulo 750 0,12 80.000 um 9.823,95|] Cachoeirinha Regido
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Planilha para Consolidagdo dos Parametros

SKU's Total 2003
N° do M.P. Macroprocesso N° da Ativid. Atividade Elo Ator Produto Tipo Volume | Forma| Unitdr. | Quantidade | Medida R$ Local Aquisicdo | Nacion. Insumo
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 33 Index Contra-Rétulo Brut 750 0,07 744.920 um 55.000,00 S&o Paulo S&o Paulo
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 33 Index Contra-Rétulo Brut 375 0,08 92.500 um 7.000,00 Sao Paulo S&o Paulo
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 33 Index Contra-Rétulo Brut 187 0,06 144.000 um 8.000,00 S&o Paulo S&o Paulo
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 33 Index Contra-Rétulo Demi Sec 750 0,07 132.000 um 9.000,00 S&o Paulo S&o Paulo
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 33 Index Contra-Rétulo Passion 750 0,07 97.000 um 7.000,00 S&o Paulo S&o Paulo
6 Rotul./Embalagem 6 Etiquetadora 33 Index Contra-Rétulo Passion 187 0,03 68.000 um 2.000,00 S&o Paulo S&o Paulo
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 34 Box Print Cartucho Microondulado Brut 750 0,64 258.258 um 164.000,00 Campo Bom Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 34 Box Print Cartucho Microondulado | Demi Sec 750 0,59 109.272 um 64.000,00 Campo Bom Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 34 Box Print Cartucho Microondulado Passion 750 0,84 66.623 um 56.000,00 Campo Bom Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 34 Box Print Cartucho Microondulado Brut 1500 1,27 4.733 um 6.000,00 Campo Bom Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem B0 Box Print Tripack Brut 187 0,03 59.660 um 1.500,00 Campo Bom Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem B0 Box Print Tripack Passion 187 0,03 42.140 um 1.200,00 Campo Bom Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 36 Klabin Cx. Papeldo Brut 750 SIC 1,04 80.704 um 84.000,00] Sé&o Leopoldo Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 36 Klabin Cx. Papeldo Brut 750 CIC 1,13 64.672 um 73.000,00] Sé&o Leopoldo Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 36 Klabin Cx. Papeldo Demi Sec 750 CIC 1,12 27.581 um 31.000,00] Sé&o Leopoldo Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 36 Klabin Cx. Papeldo Brut 375 1,50 8.009 um 12.000,00| S&o Leopoldo Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 36 Klabin Cx. Papeldo Brut 1500 0,53 5.663 um 3.000,00] Séo Leopoldo Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 36 Klabin Cx. Papeldo Brut 187 1,14 8.810 um 10.000,00| S&o Leopoldo Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 36 Klabin Cx. Papeldo Passion 187 1,13 6.211 um 7.000,00] Séo Leopoldo Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 37 Trombini Cx. Papeldo Passion 750 CIC 1,13 20.350 um 23.000,00 Farroupilha Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 37 Trombini Cx. Papeldo Passion 750 SIC 1,09 5.500 um 6.000,00 Farroupilha Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 37 Trombini Cx. Papeldo Rouge 1,19 8.430 um 10.000,00 Farroupilha Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 38 Igel Cx. Papeldo Excellence 1,80 7.225 um 13.000,00] Cachoeirinha Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 39 Anay Fitas Fita adesiva Todos 0,04 216.000 m 8.000,00 Caxias Regido
6 Rotul./Embalagem 7 Embalagem 40 Anay Fitas Envoltério Branco 50 x 50 mi Rouge 0,18 49.000 um 9.000,00 Caxias Regido
Forn. Todas Areas Limpeza / Assepsia | 41 MBN Hipoclorito de Sédio Todos 0,55 900 Kg 495,00 Farroupilha Regido
Forn. Todas Areas Limpeza / Assepsia | 42 MBN Soda Caustica Todos 1,50 2.000 Kg 3.000,00 Farroupilha Regido
Forn. Todas Areas Gés 43 Supergasbras GLP Todos 2,75 13.048 Kg 35.867,52 canoas Regido
Forn. Todas Areas Energia Elétrica 44 RGE Energia Elétrica Todos 91.916,27 Caxias Regido
Forn. Todas Areas Lubrificacéo 45 Tribotec Lubrificante Todos 1.786,00 POA Regido
Forn. Todas Areas Resfriamento 46 Dallegrave Etanol Todos 1,89 1.050 Litros 1.984,50
Forn. Todas Areas Manutencéo 47 Sumaré Tintas Tintas Todos 24.204,00 POA Regido
Forn. Todas Areas Manutencédo 48 Ferramentas BG Ferramentas Todos 15.743,53 Bento Regido
Forn. Todas Areas Resfriamento 49 Dijan Quimica Produtos Quimicos Todos 13.791,20 POA Regido
7 Vendas/Distribuicdo 5 Transporte 50 Mercurio Frete 240.000,00
7 Vendas/Distribuicdo 5 Transporte 51 Répido Garibaldi Frete 800.000,00
7 Vendas/Distribuicdo 5 Transporte 52 Ramos Frete 145.000,00
7 Vendas/Distribuicdo 5 Transporte 58 Rincdo Frete 80.000,00

€8l


nos
Placed Image


APENDICE D - Identificacdo dos Gargalos da Cadeia de Suprimentos



Planilha para Identificacdo dos Gargalos da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

Critérios para Identificacdo dos Gargalos

N° | M.P.| Elo Insumo Custo do | Peso| Exclusividade | Peso | Importagcdo de | Peso| Soma Observagtes
insumo na relacao insumos Pesos
As mudas séo importadas da Fran¢a - R$ 5,00 /
1 1 |54/55 Mudas XXXX 5 XXXX 5 10 unid.
Custo elevado pelo tratam. Quimico e transporte
ndo existe na serra - Capivari, Encruzilhada ou
2 1 57 Poste de Eucaliptos XXXX 3 3 Bahia
3 | 3 | 2 | EnximasPectoliticas | xxxx | 1 XXXX 1 2 Custo elevado e todas sdo importadas
4 3 3 Silica XXXX 3 XXXX 1 4 Custo elevado e todas sdo importadas
5 3 5 Levedura XXXX 1 1
. Todas sédo importadas, as francesas séo
6 3 6 Terra Filtrante XXXX 3 3 consideras as melhores
0 custo unitario ndo é significativo, € muito
7 3 7 Acgucar XXXX 3 3 consumido
8 3 9 Caseinato de Potéasio XXXX 1 1 O importado possui qualidade comprovada
9 4 17 Placas de celulose XXXX 1 1 Todas s&o importadas
Grande impacto no custo de producéo,
10 S 19 Garrafas XXXX S XXXX 3 8 praticamente exclusivo no forneciments
Existe produtores nacionais, porém nédo aguentan
11 5 [21/28| Alubar / Champlast XXXX 1 XXXX 3 XXXX 5 9 I ey e
12 5 22 rolha cortiga XXXX 5 XXXX 5 10 Prod. Nacional ndo atende as especificacdes
13 5 23 rolha cortiga XXXX 5 XXXX 5 10 Prod. Nacional ndo atende as especificacdes
14 5 24 rolha cortiga XXXX 5 XXXX 5 10 Prod. Nacional ndo atende as especificaces
. . Prod. Nacional ndo atende especificacdes técnica
15 5 27 Gaiola metalica XXXX 3 XXXX 5 8 e tem problemas de maquinabilidade
16 6 29 Cépsula XXXX 5 XXXX 5 10 Qualidade do importado é superior
17 6 30 Colarinho XXXX 3 XXXX 3 6 Qualidade do importado é superior
18 6 31 Ro6tulo XXXX 5 5 Producéo nacional é de boa qualidade
19 6 33 Contra-rotulo XXXX 3 3 Producéo nacional é de boa qualidade
20 6 34 Cartucho Microond. XXXX 5 5 Producéo nacional é de boa qualidade
21 6 36 Cx. Papelao XXXX 5 5 Produgao nacional é de boa qualidade

1 - Pouco Importante

3 - Média Importancia

5 - Muito Importante

g5


nos
Placed Image


	DEDICATÓRIA
	AGRADECIMENTOS
	RESUMO
	ABSTRACT
	L
	T
	1. INTRODUÇÃO
	1.1 Problemática
	1.2 Objetivos
	1.2.1 Objetivo Geral
	1.2.2 Objetivos Específicos

	1.3 Importância do estudo
	1.4 Metodologia
	1.5 Limitações do Estudo
	1.6 Estrutura do Trabalho

	2 HISTÓRICO E ASPECTOS MERCADOLÓGICOS DO SETOR VITIVINÍCOLA 
	2.1 A Chegada das Vinhas na América e no Rio Grande do Sul
	2.2 Colonização Italiana e o Desenvolvimento Vitivinícola da
	2.3 A Vitivinicultura Mundial – Panorama Geral
	2.3.1 Na Europa
	2.3.2 Na América
	2.3.3 Na África, Oceania e Ásia

	2.4 Viticultura Brasileira
	2.5 O Setor Vinícola Brasileiro – Aspectos Mercadológicos
	2.6 Análise da Cadeia Produtiva dos Vinhos Finos Gaúchos
	2.6.1 Elo1 – Produção de Mudas
	2.6.2 Elo2 e 3 – Produtores de Uva
	2.6.3 Elo 4 e 5 – Produtores de Vinhos
	2.6.4 Elo 6 e 7 – Comercialização
	2.6.5 Elo 8 – Consumidor Final

	2.7 Conclusões do Capítulo

	3 ARRANJOS EMPRESARIAIS E A COMPETITIVIDADE
	3.1 Unidades de Análise de Empresas
	3.1.1 Cadeia de Valor (Value Chain)
	3.1.2 Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)
	3.1.3 Cadeia de Produção (Filière)
	3.1.3.1 Conceito de Agribusiness
	3.1.3.2 Níveis de Análise do Sistema Agroindustrial
	3.1.3.3 Mesoanálise no Estudo da Cadeia de Produção Agroindu


	3.2 Gestão da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management
	3.2.1 Mapeamento da Cadeia de Suprimentos
	3.2.1.1 A Estrutura da Cadeia de Suprimentos (SC)
	a\) Identificação dos membros da SC
	b\) Dimensões Estruturais da SC
	c\) Tipos de Ligações nos Processos de 

	3.2.1.2 Os Processos de Negócios na Cadeia de Suprimentos (S
	3.2.1.3 Os Componentes Gerenciais da Gestão da Cadeia de Sup
	Para os autores Lambert, Cooper e Pagh (1998), são nove os c

	3.2.2 Governança na Cadeia de Suprimentos
	3.2.2.1 Governança segundo Storper e Harrison
	3.2.2.2 Governança segundo Gereffi

	3.2.3 Fatores de Sucesso na Cadeia de Suprimentos
	3.2.4 Importância do Benchmarking na Cadeia de Suprimentos

	3.3 Estratégia e Competitividade
	3.3.1 Conceito de Estratégia
	3.3.2 Fatores Determinantes da Competitividade
	3.3.3 Formulação e Implementação da Estratégia

	3.4 Conclusões do Capítulo

	4 SISTEMÁTICA PROPOSTA PARA ANÁLISE DA COMPETITIVIDADE DE CA
	4.1 Etapa 1: Preparação
	4.1.1 Passo 1: Compreensão Preliminar da Empresa Focal
	4.1.2 Passo 2: Estruturação do Grupo de Trabalho
	4.1.3 Passo 3: Nivelamento Conceitual
	( Aspectos Relevantes do Setor em que a Empresa Focal se insere
	( Conceito de Cadeia de Valor (Value Chain)
	( Conceito de Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)
	\( Conceito de Cadeia de Produção \(Fi
	\( Gestão da Cadeia de Suprimentos
	\( Governança na Cadeia de Suprimentos


	4.1.4 Passo 4: Esboço Inicial da Cadeia de Suprimentos

	4.2 Etapa 2: Detalhamento da Cadeia de Suprimentos
	4.2.1 Passo 1: Delimitação dos Macroprocessos
	4.2.2 Passo 2: Identificação das Atividades nos Macroprocess
	4.2.3 Passo 3: Identificação dos Atores Envolvidos em cada A
	4.2.4 Passo 4: Desenho das Inter-Relações das Atividades nos
	4.2.5 Passo 5: Inter-Relacionamento entre os Macroprocessos 
	4.2.6 Passo 6: Validação do Desenho Final da Cadeia de Supri

	4.3 Etapa 3: Parametrização das Atividades
	4.3.1 Passo 1: Identificação dos Elos a Parametrizar
	4.3.2 Passo 2: Definição dos Parâmetros para cada Elo Identi
	4.3.3 Passo 3: Apanhado Histórico Sobre os Parâmetros Defini
	4.3.4 Passo 4: Consolidação dos Parâmetros
	4.3.5 Passo 5: Validação dos Parâmetros Estabelecidos

	4.4 Etapa 4: Análise da(s) Cadeia(s) Produtiva(s)
	4.4.1 Passo 1: Mapeamento da(s) Cadeia(s) Produtiva(s)
	4.4.2 Passo 2: Identificação dos Fatores Determinantes da Co
	4.4.3 Passo 3: Identificação da Governança na Cadeia Produti

	4.5 Etapa 5: Análise Crítica da(s) Estratégia(s) da Empresa 
	4.5.1 Passo 1: Análise Estratégica da Empresa
	4.5.2 Passo 2: Identificação dos Fatores Estratégicos Releva

	4.6 Etapa 6: Análise Crítica da Cadeia de Suprimentos da Emp
	4.6.1 Passo 1: Identificação dos Gargalos da Cadeia de Supri
	4.6.2 Passo 2: Validação dos Gargalos
	4.6.3 Passo 3: Gargalos  X Fatores Estratégicos da Empresa F

	4.7 Etapa 7: Proposição de Melhorias para a Cadeia de Suprim
	4.8 Conclusões do Capítulo

	5 APLICAÇÃO DA SISTEMÁTICA PROPOSTA PARA ANÁLISE DA COMPETIT
	5.1 Etapa 1: Preparação
	5.1.1 Passo 1: Compreensão Preliminar da Empresa Focal
	\( Histórico e Estrutura da Empresa
	\( Produção e Aquisição de Uvas
	( A Safra
	\( A Remuneração dos Produtores


	5.1.2 Passo 2: Estruturação do Grupo de Trabalho
	5.1.3 Passo 3: Nivelamento Conceitual
	5.1.4 Passo 4: Esboço Inicial da Cadeia de Suprimentos

	5.2 Etapa 2: Detalhamento da Cadeia de Suprimentos
	5.2.1 Passo 1: Delimitação dos Macroprocessos
	\( Macroprocesso 1 – Formação de Vinhed
	\( Macroprocesso 2 – Produção de Uvas
	\( Macroprocesso 3 – Safra e Vinificaçã
	\( Macroprocesso 4 – Espumatização
	\( Macroprocesso 5 – Engarrafamento
	\( Macroprocesso 6 – Rotulagem e Embalag�
	\( Macroprocesso 7 – Vendas e Distribui�


	5.2.2 Passo 2: Identificação das Atividades nos Macroprocess
	5.2.3 Passo 3: Identificação dos Atores Envolvidos em cada A
	5.2.4 Passo 4: Desenho das Inter-Relações das Atividades nos
	5.2.5 Passo 5: Inter-Relacionamento entre os Macroprocessos 
	5.2.6 Passo 6: Validação do Desenho Final da Cadeia de Supri

	5.3 Etapa 3: Parametrização das Atividades
	5.3.1 Passo 1: Identificação dos Elos a Parametrizar
	5.3.2 Passo 2: Definição dos Parâmetros para cada Elo Identi
	5.3.3 Passo 3: Apanhado Histórico Sobre os Parâmetros Defini
	5.3.4 Passo 4: Consolidação dos Parâmetros
	5.3.5 Passo 5: Validação dos Parâmetros Estabelecidos

	5.4 Etapa 4: Análise da Cadeia Produtiva dos Vinhos Finos Ga
	5.4.1 Passo 1: Mapeamento da Cadeia Produtiva
	5.4.2 Passo 2: Identificação dos Fatores Determinantes da Co
	5.4.3 Passo 3: Identificação da Governança na Cadeia Produti

	5.5 Etapa 5: Análise Crítica da(s) Estratégia(s) da Empresa 
	5.5.1 Passo 1: Análise Estratégica da Empresa
	5.5.2 Passo 2: Identificação dos Fatores Estratégicos Releva

	5.6 Etapa 6: Análise Crítica da Cadeia de Suprimentos da Emp
	5.6.1 Passo 1: Identificação dos Gargalos da Cadeia de Supri
	5.6.2 Passo 2: Validação dos Gargalos
	5.6.3 Passo 3: Gargalos X Estratégias da Empresa Focal

	5.7 Etapa 7: Proposição de Melhorias para a Cadeia de Suprim
	5.8 Conclusões do Capítulo

	CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES
	6.1 Conclusões
	6.2 Recomendações para Trabalhos Futuros

	REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS
	APÊNDICE A – Identificação das Atividades nos Macroprocessos
	APÊNDICE B – Identificação dos Atores Envolvidos em cada Ati
	APÊNDICE C – Consolidação dos Parâmetros
	APÊNDICE D – Identificação dos Gargalos da Cadeia de Suprime



