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RESUMO

O agronegocio das Flores ¢ Plantas Ornamentais (FPO) no Brasil movimenta mais de R$ 5
bilhdes ao ano com uma taxa de crescimento anual entre o 8% e 16%, gerando mais de
206.000 empregos diretos. Em 2012, a balanga comercial da floricultura brasileira mostrou
saldo negativo de US$ 13,468 milhdes, devido ao incremento em suas importagdes por parte
de seus maiores concorrentes do grupo MERCOSUL, Equador e Colombia. A falta de
implementa¢do de sistemas de informagao e as deficiéncias do controle nos gargalos de todos
os processos, fazem que a maioria das perdas que se produz no elo atacadista sejam
originadas da falta de cuidados no transporte, a ndo conserva¢do da cadeia de frio e as
demoras logisticas. Este trabalho tem como objetivo lancar um olhar prospectivo nesse
complexo. A prospec¢do do futuro sempre foi e sera apreciada pelos tomadores de decisoes.
Ao longo das ultimas décadas, organizagdes internacionais, governos, empresas €
organizagdes ndo governamentais tém realizado estudos sobre panoramas futuros, com o
objetivo de ganhar tempo em preparar-se para superar seus concorrentes € ser competitivos
em cada area de atuacdo. Por meio de uma revisdo bibliografica atual, focada na analise de
toda a cadeia de suprimento de FPO, somado a uma serie de entrevistas com experts da
floricultura nacional e internacional, analisaram-se atividades e ferramentas tecnologicas
usadas em cada um dos processos envolvidos no atacado, como as condi¢des do transporte,
planejamento das entregas e os registros dos controles que garantem a qualidade do produto
final. Com esse aporte construiram-se quatro possiveis cendrios futuros para o setor atacadista
de FPO brasileiro, baseados na utilizagdo e implementa¢do da Tecnologia de Informagao. (1)
Cenario Lirio, que apresenta a situagdo em que as CEASAS serdo os maiores aglomerados do
negocio de FPO sempre, enquanto eles realizarem uma reestruturacdo do complexo fisico,
assim com um plano de capacitacdo para o pessoal encarregado de manipular e ofertar as
FPO. (2) Cenario Tulipa, que propde um agrupamento por parte dos atacadistas com maior
representatividade, com o fim de gerar e compartilhar informagdes sobre tendéncias, safras e
formacao de precgos. (3) Cenario Girassol, que sugere que seja analisado o futuro dos métodos
de compra de FPO por parte do consumidor final, para assim entender as diferentes
ferramentas e estratégias de mercado que devem ser usadas pelas empresas atacadista para
conservar e atrair novos clientes. (4) Cenario Agapantho, que mostra como a situacdo atual
em relagdo a investimento e adoc¢ao de Tecnologia (TIC) do setor ndo muda, o que acarretaria
uma série de consequéncias para o mercado interno e externo, facilitando ainda mais o
ingresso de concorrentes internacionais ao Brasil.

Palavras Chave: Agronegocio das Flores e Plantas Ornamentais; FPO, TIC.



ABSTRACT

Agribusiness of Flowers and Ornamental Plants (FPO) in Brazil handles more than $ 5 billion
a year with an annual growth rate between 8% and 16%, generating more than 206,000 direct
jobs. In 2012, the trade balance of the Brazilian floriculture showed a deficit of US § 13.468
million, due to the increase in its imports by their larger competitors MERCOSUR group,
Ecuador and Colombia. The lack of implementation of information systems and control
deficiencies in bottlenecks of the process, make the most of the loss that occurs in the
wholesale link to originate from a lack of care during transport, the failure to keep the cold
chain and logistical delays. This paper aims to launch a prospective look at this complex. The
prospect of the future has always been and will be greatly appreciated by decision makers.
Over the past decades, international organizations, governments, companies and non-
governmental organizations have conducted studies on future panoramas, in order to gain
time to prepare to overcome your competitors and be competitive in each area. Through a
current literature review focused on the analysis of the entire FPO supply chain, plus a series
of interviews with experts of national and international floriculture, analyzed activities and
technological tools used in each of the processes involved in wholesale such as transport
conditions, planning of deliveries and the records of the controls that guarantee the quality of
the final product. With this supply were built four possible future scenarios for the wholesale
sector of Brazilian FPO, based on the use and implementation of Information Technology. (1)
Lirio Scenario, which shows the situation where the WM will be the largest OPF business of
always crowded, as they carry out a restructuring of the physical complex, so with a training
plan for staff handling and offer the FPO. (2) Scenario Tulip, which proposes a grouping by
wholesalers with greater representation in order to generate and share information on trends,
harvests and pricing. (3) Scenario Sunflower, which suggests it is analyzed the future of OPF
purchase methods by the final consumer, so as to understand the different tools and market
strategies that should be used by wholesale companies to retain and attract new customers. (4)
Agapantho scenario that shows how the current situation in relation to investment and
adoption of technology (ICT) in full sector does not change, what would entail a number of
consequences for the domestic and foreign markets, further facilitating the entry international
competitors to Brazil.

Keywords: Agribusiness of Flowers and Ornamental Plants; ICT, FPO.
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1 INTRODUCAO

No mundo, a floricultura ocupa uma area estimada em 190 mil ha e movimenta
valores proximos dos US$ 60 bilhdes por ano. O segmento de flores de corte ¢ o mais
expressivo, seguido pelo de plantas vivas, bulbos e folhagens. O comércio mundial de flores e
plantas ornamentais se concentra na Unido Europeia, Estados Unidos e Japao. Destacam-se,
ainda, a Colombia, o Equador e a Costa Rica, na América Latina, e a China, na Asia

(BUAINAIN; BATALHA, 2007).

No Brasil, o desenvolvimento econdmico dos tltimos sete anos influiu positivamente
na renda recebida pela média da populacdo, o que impactou diretamente o setor floricultor.
No ano de 2008, o consumo per capita de Flores e Plantas Ornamentais (FPO) era de R$17;
valor que, em 2013, passou para R$26. Esse crescimento expressivo continua baixo frente aos
padrdes de consumo internacionais, mas sua evolucdo ¢ inquestionavel. Nos ultimos anos, o
mercado tem crescido na média de 8-12 %, com um gasto de R$ 5 bilhdes anuais
(IBRAFLOR, 2013), o que mostra uma evolugdo do rendimento das familias brasileiras e
revela melhoras na distribuicdo de renda (BENEDETE DA SILVA, 2009). Essa afirmacao se
ratifica ao ser analisado o Indice de Gini, o qual mede o grau de concentragio de uma
distribuicdo, cujo valor varia de zero (a perfeita igualdade) a um (a desigualdade maxima).
Em 1995, o Brasil apresentava um Indice de Gini de 0,599, em 2012 o indice estava em

0,519, com tendéncia de queda de aproximadamente 1,2% ao ano.

A floricultura Holandesa lidera o comércio mundial com $€ 9,4 bilhdes ao ano, € é o
maior exportador de FPO na Unido Europeia. O sistema produtivo da Holanda esta baseado
numa cadeia de clusters, na qual participam produtores, atacadistas, transportadores, agentes

logisticos e comerciantes trabalhando para conseguir abastecer o mercado (inter)nacional

(VAN DER VORST et al., 2007).

Por ser um pais importador e exportador de FPO, responsavel por 60% das transagdes
feitas anualmente na UE, com sé dois agentes comerciais envolvidos, os padrdes de
desempenho e os sistemas de informa¢do e comunicagdo usadas pelas equipes logisticos de
Holanda estdo, sem duavida, na vanguarda do desenvolvimento tecnologico (KARGBO;

MAO; WANG, 2010).
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O setor do atacado e varejo da cadeia de FPO no Brasil apresenta similitudes com o
sistema utilizado na Holanda (RAMOS, 2012). No Brasil, a venda e a distribuicao de flores e
plantas ornamentais (FPO) sdo feitas por meio de centrais de comercializagdo chamadas

leildo, as quais controlam o preco dos produtos que estdo sendo ofertados (RAMOS, 2012).

A falta de implementagdo de sistemas de informagdo e as deficiéncias do controle nos
gargalos de todo o processo fazem com que a maioria das perdas que se produz no elo
atacadista estejam originadas pela falta de cuidado no transporte, a ndo conservacdo da cadeia
de frio e as demoras logisticas. Outro problema ¢ a falta de cumprimento nos pactos verbais
feitos, ja que os vinculos por contratos abarcam s6 uma porcentagem minima das transagdes
(SILVA, 2012). Entregas de quantidades erradas, padrdes de qualidade e datas de entrega nao
cumpridas também compdem o quadro de adversidades apresentado pelo setor atacadista.
Devido a isso, geram-se reclames dos clientes finais e, no pior dos casos, troca de fornecedor.
Por ser um mercado baseado nos leildes, a quantidade, a qualidade e a logistica sdo
determinantes para se garantir sucesso neste negocio. Ressalta-se, além disso, a falta de mao
de obra especializada e de conhecimentos técnicos sobre as necessidades, exigéncias e

controles no trato pos-colheita desses produtos (JUNQUEIRA; PEETZ, 2008).

A falta de seguimento aos processos operativos € a baixa disponibilidade de dados e
informagdo para tomar decisdes estratégicas em todos os elos da cadeia fazem com que o
agronegocio de FPO brasileiro seja cada vez menos atrativo e competitivo para novos
investidores e representantes internacionais do setor. Isso ¢ evidenciado pela diminui¢do das
exportagdes em 23,6 % entre os anos 2005 e 2010 e pelo incremento das importacdes em

200% no mesmo periodo (JUNQUEIRA; PEETZ, 2011).

Procurar unides entre os diferentes sistemas de informagdo dos atores (clientes,
fornecedores, atacadistas e clientes finais) por meio de ferramentas tecnoldgicas vem surgindo
faz algum tempo entre as empresas lideres em cadeias de suprimentos. Unicamente uma
quantidade menor deles reconhece as vantagens e facilidades que aportam as Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo (TIC) ao negocio, os demais ndo estdo convencidos de investir e
fazer trocas em seus sistemas de informagdo. O que ndo estd sendo considerando por parte
desse grupo € que, as vezes, torna-se mais custoso ndo ter as ferramentas necessarias para

tomar decisdes, do que pagar pela implementagdo delas.

Apoiar financeira e politicamente o agronegocio de FPO no Brasil deve ser parte das
estratégias governamentais locais e estaduais e para assim continuar garantindo e

incrementando o nimero total de empregos rurais e urbanos distribuidos ao longo do pais, ja
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que a floricultura representa uma alternativa eficiente e eficaz para o desenvolvimento

sustentavel das pessoas entre as diferentes macrorregides geograficas brasileiras.

Para levar a cabo essas melhoras, sdo necessarias pesquisas com foco empresarial que
testem e avaliem novas oportunidades de negocios, enquadradas dentro de uma nova
conjuntura econdmica e social — que afeta o Brasil e o resto do mundo —, criando novas

barreiras, exigéncias e tendéncias afins ao comportamento de consumo.

Dessa forma, todos os atores da cadeia seriam conduzidos a se adaptar a um mercado
inclinado a diminui¢do de custos fixos, sem alterar a qualidade nos padrdes de agdo,
garantindo um produto final que cumpra com as expectativas do cliente. Potencial de
inovacao, diversificacdo e incorporagdo permanente de novos itens na oferta de produtos e na
prestacdo de servigos, na qualidade de atendimento e no relacionamento com o cliente sdao
algumas das exigéncias que o mercado Brasileiro de FPO terd de cumprir, para assim comegar
a recortar distancias com seus concorrentes regionais mais proximos (JUNQUEIRA; PEETZ,

2014).

Assim este trabalho pretende encontrar fatos do passado e presente do agronegocio das
FPO nacional e internacional, para assim conseguir argumentar e entender qual vai ser o
futuro do setor atacadista no Brasil, e como a inclusdo rapida das Tecnologias de Informacao
e Comunicacdo (TIC) incrementardo a chance deste futuro acontecer com o fim de

incrementar a competitividade e melhorar a tomada de decisdo dos gestores neste setor.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

* Construir possiveis cendrios futuros para o setor atacadista de FPO brasileiro, baseado

na utilizag@o e implementag¢do da Tecnologia de Informacao.

1.1.2 Objetivo Especificos

* Descrever a dinamica, os atores e as ferramentas tecnologicas usadas atualmente no

setor atacadista de FPO do Brasil.
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* Identificar as visdes e ideias de médio e longo prazo que t€ém os principais
representantes do setor de FPO de Brasil ¢ do mundo sobre o uso da TIC como

ferramenta para o melhoramento do negdcio.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Estudos do Futuro

H4 muito tempo, os seres humanos tém fascinagdo por prever, tentar reconhecer e
modelar o futuro. A literatura contém uma série de evidéncias em que os antigos gregos €
romanos e outras culturas, compartilharam esse interesse. Até o final da Idade Média, as
informagdes sobre o futuro foram, em grande parte, o produto da especulagdo. As pessoas
buscaram previsdes sobre fendmenos naturais, tais como periodos de sol, chuva ou
tempestades, além de prognoésticos sobre a evolugdo econdmica, tecnologica, militar e eventos
politicos. Elas acreditavam claramente que saber sobre eventos futuros lhes daria vantagens
praticas, permitindo-lhes influenciar o futuro ou promover os resultados desejados

(KREIBICH; OERTEL; WOLK, 2011).

Os estudos de futuro sdo estudos sistematicos de possiveis, provaveis e preferiveis
futuros de uma(s) situacdo(des) em particular ¢ ndo podem ser restritos a um campo
especifico ou uma ciéncia unica (INAYATULLAH, 2010), (KREIBICH; OERTEL; WOLK,
2011). Nos estudos do futuros, assume-se que o futuro ndo ¢ totalmente determinante e que os
diferentes desenvolvimentos dele sdo possiveis e maledveis. Eles estdo baseados na proposta
que existe, de fato, um grande nimero de possiveis futuros que ndo sdo arbitrarios

(KREIBICH; OERTEL; WOLK, 2011).

Esse tipo de estudo iniciou-se nos anos 1960, apds o impacto da Segunda Guerra
Mundial, quando os cientistas norte-americanos interessaram-se em olhar para o futuro como
uma area onde a mudanca ndo s6 poderia ser prevista, mas também escolhida e posta em
pratica no presente. E com esta percep¢do que, no fim dos anos 1960, é criada a Federagio
Mundial de Estudo do Futuro (WFSF), cujo objetivo ¢ construir uma visdo mais humanistica
aos futuros que estavam sendo analisados, oferecendo para eles um foco que incluisse o ser

humano e suas decisoes ¢ atuagdes sociais (MASINI, 2002).

Os estudos do futuro constituem um ramo da atividade intelectual relacionado com

todos os setores da vida social, econdmica e cultural de uma pessoa, grupo ou organizacdo. O
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que se pretende ¢ descobrir cadeias de fatos, dados, informes, noticias, conversagdes e
causalidades, por meio de reflexdes sistematicas, experimentagdes, antecipagdes e
criatividade, a fim de transforma-los em ideias Uteis para a tomada de decisdo e formulacdo de

politicas (SCHENATTO et al., 2011).

A habilidade para reinterpretar o passado, questionar o presente e criar novas
alternativas para o futuro ¢ o que diferencia os estudos do futuro da rotina das ciéncias sociais
(INAYATULLAH, 2007). Um objetivo importante da pesquisa de futuros é a geracdo
sistemdtica de conhecimentos de orientacdo, o que deve ajudar a enfrentar os desafios futuros
e as crises. A partir de uma abordagem de base, um planejamento e a inclusdo da
interdisciplinaridade, deve-se selecionar uma metodologia que esteja baseada em disciplinas
individuais, mas que, a0 mesmo tempo, integre-as num quadro de referéncia comum

(KREIBICH; OERTEL; WOLK, 2011).

Para conhecer o futuro, existem técnicas de previsdes, modelos extrapolativos e os
métodos de prospecgdo exploratérios. Dentre os modelos extrapolativos que consideram o
futuro uma imagem do passado, existem os modelos de ajustamento linear simples e
exponencial, de tecnologias precursoras, andlise de substituicdo e curvas de aprendizado.
Existem também os métodos de prospeccdo, os quais abordam basicamente dados
qualitativos, definidos por um grupo de especialistas, profissionais e pesquisadores na area,
com os quais se quer identificar acontecimentos capazes de gerar alteracdes nas estratégias
das empresas, levando-as a um futuro empresarial mais claro (GOMES; LIMA; JOHNSON,
2001) (LEAVY, 2007).

A previsdo e conhecimento do futuro sempre foi e serd apreciada pelos tomadores de
decisdes. Ao longo das ultimas décadas, organizagdes internacionais, governos, empresas €
organizagdes ndo governamentais tém realizado estudos sobre panoramas futuros, com o
objetivo de ganhar tempo em preparar-se para superar seus concorrentes € ser competitivos
em cada area de atuacdo. Uma vez que ndo ¢ possivel prever tudo, reflexdes acerca de
ameacgas e oportunidades do que vai vir, sdo suportadas e direcionadas por metodologias
diversas, obtendo maior consisténcia e especificidade em suas aplicagdes (SCHENATTO et

al., 2011).

Embora muitos estudos sobre o futuro busquem a forma de reduzir o risco a fim de
evitar futuros negativos, existem outros cuja meta ¢ criar futuros desejados e visdes positivas
do futuro (INAYATULLAH, 2010). Nio existe uma receita-padrdo para analisar o futuro. E

possivel utilizar uma abordagem quantitativa, adotando dados e modelos (matematicos) para
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projetar futuras tendéncias e analisar as respectivas incertezas (também denominadas analises
de perspectivas), utilizar uma combinagdo de analises quantitativas e qualitativas, diagramar

imagens ou basear a analise s6 qualitativamente (COSTA; ZOTES, 2005).

Para compreender o futuro, hd uma variedade de métodos os quais incluem: anélise de
questdes, analise de corte de idade, analise causal em camadas e andlise de cenarios. Esses
métodos derivam de diferentes tipos de estudos futuros, quais sejam: o primeiro ¢ preditivo,
baseado em ciéncias sociais empiricas; o segundo ¢ interpretativo e baseia-se no entendimento
de imagens futuras e ndo na previsdo do futuro; o terceiro ¢ critico e resulta do pensamento
pos-estrutural no qual se questiona quem se beneficia pela realizacdo de determinados futuros
e que metodologias privilegiam determinados tipos de estudos futuros; o quarto ¢ a agdo
participativa de ensino/pesquisa — abordagem muito mais democratica, pois as partes
interessadas desenvolvem o seu proprio futuro, usando pressupostos fundamentais do futuro
(por exemplo, se o futuro ¢ linear ou ciclico), como pode ser visto no Quadro 01

(INAYATULLAH, 2007).

Os estudos do futuro necessitam cumprir alguns parametros para poderem ser
incluidos dentro de um dos tipos explicados anteriormente. Eles devem ser focados na criacao
de varios futuros, nos quais cada cendrio seja fundamentalmente diferente do outro, para que
possam ser interpretados em distintas maneiras, utilizando sempre uma metodologia
participativa, com todo o anterior enquadrado dentro de um espaco temporal fixo

(INAYATULLAH, 2007).

Quadro 01
Tipos e Descri¢des de Estudos do Futuro

TIPOS DEFINICAO

Neste, o futuro pode ser conhecido como o que concede
privilégio para o especialista ou gestor. Em geral, o discurso
estratégico tem um papel principal, ja que as informagdes sdo
valorizadas ao serem determinantes na vantagem com oS
concorrentes. A previsdo linear ¢ a técnica mais utilizada. Os
cenarios sdo utilizados mais como pequenos desvios do presente
em vez de propor visdes de mundo alternativas.

Preditivos

O objetivo, a introspeccdo e a verdade sdo consideradas
relativas. Através de comparagdes e analises diferentes de
imagens do futuro, obtém-se informagdo sobre a condig¢do
humana. Esse tipo de estudo de futuro ¢ menos técnico, com a
mitologia desenvolvendo uma fungdo tdo importante quanto a
Matematica. Procurar narrativas universais que possam garantir
os valores humanos bdsicos ¢ a missdo central para essa

Interpretativo
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abordagem epistemologica. Enquanto muitas vezes as visdes sao
determinantes neste ponto de vista interpretativo, o papel das
estruturas também ¢é importante ¢ sdo categorizadas por classe,
género ou outras dimensdes das relagdes sociais.

Nao busca prever ou comparar, mas procura fazer as unidades
de andlise problematicas, para o futuro ndo definido. Nos
. estudos futuros criticos, afirma-se que o presente ¢ fragil e seu
Critico objetivo é questionar as relagdes de poder analisando as
categorias existentes evocando outros lugares ou cendrios do
futuro. Assim o presente torna-se menos rigido, passando a ser
notavel.

Baseado na participacdo dos atores, sdo categorizados para
desenvolver estimagdes do futuro provaveis possiveis e
preferiveis. Assim o futuro passa a ser dos atores que se
Antecipada interessam nele por meio de frequentes analises e
questionamentos. Surgem questdes como: Quem ¢é o dono?
Como ¢ que circula na organizagao? E visionario? Técnico?

Aprendizagem

Fonte: Inayatulla (2007).

Existem ramos dos estudos do futuro que se interessam nas predi¢des de meio prazo
usando modelagem empirica. Tais estudos analisam como a inércia do passado imediato pode
restringir o grau de mudanca possivel da situa¢do analisada. Modelos de previsao de curto
prazo podem ser importantes quando eles fornecem uma visdo clara das variaveis especificas
que se reproduzem dentro da mostra da situacdo analisada. Feita corretamente uma previsao
esta oferece compreensdo dos fatores casuais que mudam dita situacdo, clarificando como
diferentes variaveis interagem e mostrando como o passado ¢ uma base adequada para olhar
para o futuro. Mas, quando a previsdo chega nos limites de sua eficacia, este tipo de estudo
fornece um sinal claro que se deve dar passo a uma exploragdo do que poderia ser possivel,
antes de saltar para avaliacdes sobre as probabilidades de acontecimentos (MILLER, 2005).

O ambiente de negdcios sofre mudangas constantes, as quais obrigam as organizacdes
e empresas a se adaptarem constantemente as novas realidades, conceitos, produtos e
tecnologias. A identificacdo de tendéncias futuras e a antecipagcdo das mudangas do mercado
tornaram-se determinantes para a competitividade das organizagdes. Além disso, a capacidade
das empresas para lidar com a incerteza e se adaptar rapidamente as grandes mudancas
tornou-se um fator crucial para o sucesso sendo um desafio para os gestores (VARUM;

MELO, 2010).
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2.1.1 Cenarios Prospectivos

Pensar sobre o futuro implica pensar em alternativas eficazes e de forma “inovadora”,
ja& que, com essa metodologia, assume-se que ha mais de um futuro — sem eliminar totalmente
o fator “incerteza” (GODET; ROUBELAT, 1996). Os cendarios ajudam a predizer o futuro,
mas também clarificam as alternativas que se tém numa situacio (INAYATULLAH, 2007). E
uma descri¢do coerente de uma posicao futura encadeando uma série de acontecimentos que
permitem passar da situacdo de origem a situagdo futura (GODET, 1986). Esse tipo de analise
deve ndo s6 achar rotas alternativas do presente, como também conseguir uma mudanga na
configuracdo do presente usando nog¢des do futuro que estejam fora da familiaridade das
entidades analisadas (INAYATULLAH, 2007). Nenhum cenario pode prover uma descri¢ao
exata do futuro. Seu papel ¢ ajudar os empresarios a reconhecer, considerar e refletir acerca
das incertezas a serem enfrentadas (VARUM; MELO, 2010), (SCHOEMAKER, 1995).

Prospectiva ¢ a ciéncia que estuda essas forgas técnicas, cientificas, econdmicas e
sociais que produzem mudangas aceleradas no ambiente (GODET; ROUBELAT, 1996). Cria-
se, assim, a necessidade de se ter uma ferramenta que envolva uma visdo mais global da
situacdo em analise, que ndo tenha nenhum viés ou interesse oculto e que ultrapassasse os
limites que os métodos quantitativos tém naquele momento (GODET, 1982). As
caracteristicas e diferengas mais importantes da abordagem prospectiva em comparagdo com

os demais métodos estdo apresentadas na Quadro 02.

Quadro 02
Diferencas entre as metodologias tradicionais de previsao
e os métodos prospectivos

Métodos Tradicionais Métodos Prospectivos
Intervalos regulares Abrangente
Ponto de Vista , .,
“Tudo sendo semelhante”. “Nada sendo semelhante
Quantitativas, objetivas e | Qualitativas, nao necessariamente
Variaveis conhecidas. quantitativas, subjetivas, conhecidas ou
obscuras.
Relacionamentos | Estaticos e estruturas fixas Dinamicos e estruturas que evoluem
Interpretacio O passado explica o futuro O futuro ¢ a razdo de ser do presente
Futuro Unico e certo Multiplo e incerto
Método Deterministico e modelos | Andlise Intencional qualitativa (analise
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quantitativos (econométrico) estrutural) e modelos estocasticos
(impactos cruzados)

Atitude para o Passiva ou adaptativa Ativa e Criativa
futuro

Fonte: GODET (1982).

Os cendrios sdo considerados uma ferramenta valiosa que ajuda as organizagdes a
prepararem-se para possiveis eventualidades, e as tornar mais flexiveis e inovadoras
(SCHOEMAKER, 1995). A constru¢ao de cenarios dirige a um procedimento sistematico
para detectar as tendéncias provaveis da evolucdo empresarial dentro de uma sequéncia de
intervalos temporais, identificando os limites da sociedade no que ela estd fundamentada
(GODET; ROUBELAT, 1996). Por meio da identificagdo de tendéncias e incertezas, os
gestores podem construir cendrios para superar os erros na tomada de decisdes
(SCHOEMAKER, 1995).

O planejamento de cendrios requer a participagdo de uma diversidade de pessoas como
especialistas, estrategistas e gerentes, os quais precisam estar organizados em redes para criar
representacdes alternativas do futuro. Planejar cenérios deve ser um exercicio no qual as
empresas repensem seus limites internos e externos. Esse tipo de andlise tem sido cada vez
mais recomendado como uma ferramenta para a melhoria da tomada de decisdo, util para lidar
com a incerteza, mesmo nas empresas mais pequenas, pois se parte da premissa de que o
mundo dos negbcios € imprevisivel, mas certos acontecimentos sdo predeterminados
(VARUM; MELO, 2010).

Ao existir muitas varidveis que afetam o futuro de uma situagdo ou cenario em
particular, a metodologia precisa da claridade no momento de descrever o tema que vai ser
estudado e avaliado. Encontrar, analisar e questionar as variaveis-chave fardo que o
entendimento da dindmica do sistema tratado seja mais facil. Para isto ¢ preciso conhecer e
confrontar as varidveis proprias do dito fendmeno e as varidveis que descrevem o ambiente
em que ele (o sistema) se desenvolve. Serdo usadas as situacdes do passado e do presente, as
quais devem ser analisadas individual e conjuntamente levando em conta seu atores, suas
estruturas seus planos e projetos de mudancas (GODET; ROUBELAT, 1996).

A visualizagdo e prolongamento das varidveis-chave de um sistema podem criar
futuros significativamente provaveis, mas com algumas diferencas do que geralmente se
observa. Quando se aplica o exercicio de gerar ideias que descrevam a transicdo do presente
para o futuro, consegue-se evidenciar que existem diferentes opinides dos membros do grupo

de trabalho. Estas divergéncias indicam areas onde um novo conhecimento sobre o sistema
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deve ser gerado por meio de estudos e pesquisas. Nao devem ser determinadas as
probabilidades dos cenérios desenvolvidos, pois os tomadores de decisdo tendem a focar a sua
atencdo sobre o mais provavel e desprezar os outros, negando o valor total do exercicio de
cendrios. Além disso, a determinacdo de probabilidades estd mais relacionada aos métodos

tradicionais de previsdo do que a prospectiva (HEIJDEN, 2000).

2.1.2 Componentes do Cenario

O método com maiores indices de adogdo para se estudar o futuro com enfoque na
determinagdo de prioridades e elaboracdao de planejamento estratégico ¢ o de “Construg¢do de
Cenarios” (MENDONCA, 2005). Este método apresenta flexibilidade, facilidade de manejo e
ampla possibilidade de aplica¢do. Além disso, tal método ¢ uma ferramenta para a construcao
de futuros alternativos e ¢ o ponto de partida no qual os tomadores de decisdo podem escolher

a melhor op¢ao para se adequar a seus objetivos (GODET; ROUBELAT, 1996).

Com base na classificacdo e agrupamento feito por Schenatto et al. (2011), as
abordagens metodologicas envolvem duas terminologias semelhantes surgidas nos anos 1950.
A primeira ¢ a prospectiva, proposta por Berger, na qual se prioriza a abordagem qualitativa
das andlises do futuro, tendo como principal objetivo a coesdo de esforco dos agentes
envolvidos na definigdo do futuro desejado e na conjuga¢do de esfor¢o para torna-lo
executavel. O termo pode ser comparado com Foresighting ou La Prospective. A segunda sdo
0s cenarios ou os Futuribles, usada em principio por Kanh, descrevendo os futuros possiveis

ou provaveis, constituindo-se em ferramentas no processo de investigacao do futuro.

Hé4 muitas maneiras diferentes de construir cendrios: normativos, exploratérios,
descritivos e quantitativos, entre outros. O processo de desenvolvimento de cenario pode ser

estruturado da seguinte forma (KREIBICH; OERTEL; WOLK, 2011) :

* Quadro: Define se o escopo do projeto, identificando o desenvolvimento dos

termos-chave e formulando o problema.

» Escaneio: Envolve a coleta de dados e sistemas de informacdo por meio de
pesquisas qualitativa e quantitativa, entrevistas, evolucdo histérica e resultados

recentes.

» Previsao: Procura, identificagdo e selecdo das tendéncias, incertezas, fatores de

mudanga, para posterior analise.
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* Predicdes: Se faz um questionamento de um cendrio para desenvolver futuros

alternativos do mesmo.

* Visdo Futura: Revelagdo de futuros preferenciais e formulacdo de alternativas para

conseguir eles.

* Planejamento e Acdo: Formulagdo e desenho de estratégias, planos e agdes,

enquadrados dentro de uma agenda de defini¢ao da agenda.

Um cenério pode ser desenvolvido por um amplo e variado conjunto de métodos. Eles
podem provir de oficinas de cenarios ou serem preparados por pequenos grupos de experts;
também podem derivar dos resultados de uma pesquisa ou ser construidos a partir de
diferentes visdes de mundo. Praticamente qualquer abordagem prospectiva pode ser a ocasido

para um exercicio de cendrio de geragao .

2.1.3 Selecgdo dos Cenarios

A literatura revela que existem diversas metodologias para a geragdo de cendrios com
muitas caracteristicas comuns (AMER; DAIM; JETTER, 2013, ¢ VARUM; MELO, 2010)
embora ndo se tenha nenhum processo padronizado e existam muitas diferencas entre as

abordagens, em geral, os métodos apresentam uma estrutura de base.

A construcdo de cendrios € um processo interativo no qual os participantes devem se
envolver em concordancia com as discussdes e atividades das diferentes fases (POSTMA;
LIEBL, 2005). Considera-se o método de cendrios uma ferramenta para a constru¢do de
futuros alternativos, e ¢ a partir destes que os tomadores de decisdo podem escolher a opg¢ao
que melhor se adequar aos seus objetivos. Sdo definidos, portanto, como instrumentos para
ordenar as percepcdes sobre ambientes futuros, nos quais estardo baseadas as decisdes atuais
(SCHENATTO et al.,, 2011). A metodologia leva em conta as agdes do passado e o
entendimento delas, para poder encontrar uma determinada gama de futuros possiveis, os
quais contam com uns graus de liberdade impulsionados pelo “desejo” do agente analisador.
No momento que se avalia a existéncia de varios cenarios possiveis, cria-se um confronto das
projecoes dos diversos atores envolvidos, os quais vao ter ideias contraditdrias e preferéncias

sobre futuros possiveis (GODET, 1982).

Um cendrio pode ser considerado como tal, depois de se té-lo analisado de diferentes

maneiras. Primeiro deve ser identificado um fator que pode ser um condicionante do futuro
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(PORTER, 1980). Seguido disto, deve ser classificado como uma constante, uma situacao

predeterminada ou uma incerteza.

Um fator constante ¢ aquele que tem pouca probabilidade de mudanca. No caso dos
fatores predeterminados, a mudancga ¢ bastante previsivel. Para os fatores predeterminados, os
resultados e suas probabilidades sdo conhecidos e podem ser previstos com precisdo razoavel.
Andlises de cendrio concentram-se principalmente nos fatores incertos. As incertezas se
referem aos fatores nos quais os resultados sdo conhecidos, mas ainda ndo se tem certeza do

momento em que vao ocorrer (PORTER, 1980, e POSTMA; LIEBL, 2005).

Existem algumas atividades bésicas que devem ser levadas em conta no momento de
realizar o exercicio dos cendrios. A principio, o alcance e as metas do tema ou objeto a tratar
devem ser definidos. Seguido disto, a identificacdo das incertezas e fatores predeterminados
serdo feitos por meio de uma variedade de métodos que vao desde entrevistas com varios
intervenientes-chave, grupo de “brainstorming”, entre outras. As incertezas sdo os fatos
retrospectivos que ndo tiveram o peso necessario para converter se num cenario, mais que nao
pode ser esquecido. Ditas as incertezas, devem ser agrupadas e reduzidas a um ntimero de 10
no maximo. Cada cenario principal deve ser expresso em forma narrativa e seu impacto deve
ser examinado — além disso, € preciso ter um grupo de incertezas que o respaldem

(TAPINOS, 2013).

O processo de planejamento de cenérios deve cumprir as seguintes etapas (MILLER;

WALLER, 2003):

1. Enquadrar as questdes, o que corresponde a criagdo dos cendrios e do campo da

intervencdo do planejamento de cenarios.

2. Identificar os membros apropriados da equipe que deverdo ser convidados a

participar do andlise.

3. Fazer um desenho do que ¢ conhecido, com o fim de resumir os fatores

predeterminados.

4. Adicionar as incertezas no desenho. As incertezas percebidas podem incluir riscos

e devem ser analisados.

Um ponto importante sobre este método ¢ o fato de ele ndo fazer distincdo entre
incerteza e risco e, portanto, permite a inclusdo deles no desenvolvimento de cenarios,

permitindo a inclusdo de fatores internos (MILLER; WALLER, 2003).
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Os cendrios retratam futuros possiveis, mas ndo estratégias especificas para lidar com
eles. Levando em conta isso, convidar pessoas de fora para o processo, como principais
clientes, principais fornecedores, reguladores, consultores e académicos tornara ele mais rico
e abrangente. Os gerentes devem desenvolver as ideias basicas, enquanto a equipe de pessoas,
como planejadores, fazer a versdo escrita, preencher as lacunas, encontrar novos dados, e
assim por diante. O objetivo geral ¢ construir um quadro comum de pensamento estratégico
que incentive a diversidade e as percep¢des mais claras sobre as mudancas e oportunidades

externas (SCHOEMAKER, 1995).

O futuro deve ser considerado como o resultado de um entendimento dos projetos e
intengdes dos atores, baseado numa discussdo dessas ideias. Isso deverd gerar um consenso,
para assim identificar os resultados mais provaveis. O objetivo principal de uma analise
prospectiva ¢ preparar o caminho para o futuro desejavel e viavel, guiando as acdes do
presente (GODET, 1982). As pessoas podem usar a técnica de cendrios para decisdes
individuais, mas talvez seu uso mais benéfico seja no planejamento estratégico de uma
organizagdo, principalmente se esta enfrenta incertezas altas em relacdo a capacidade de
previsdo, baixa capacidade na geracdo de novas oportunidades de negdcio ou mudancas

significativas de sistemas e fungdes (SCHOEMAKER, 1995).

Dentro de uma organizagdo, os cendrios permitem discutir questdes criticas
relacionadas ao futuro da mesma e a tomada de decisdes de risco com mais transparéncia.
Permitem também a identificagdo de oportunidades e ameagas, promovem o desenvolvimento
e a analise de novas opgdes de futuro frente a mudangas no ambiente externo e propiciam uma
visdo do futuro que pode ser compartilhada com todos os membros da organizacao

(SCHOEMAKER, 1995).

A utilizagdo de cenarios estimula as atitudes e capacidades antecipatérias e
preventivas de pessoas e organizagdes, além de ser um bom instrumento educacional. Os
cenarios ajudam na criagdo de uma nova sensibilidade a informagdes relevantes, eles ampliam
a percepcao dos individuos envolvidos no processo. Esta mudanca na percep¢do rapidamente

se torna parte do processo de decisdo da organizacdo (SCHOEMAKER, 1995).
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2.2 Aplicacao dos Cenarios Prospectivos no Agronegocio

Sao ainda pouco conhecidos estudos prospectivos aplicados aos sistemas de producao
agroindustrial e, sobretudo, de suas cadeias, nas quais as for¢as independentes, e as vezes
fusionadas de varios atores, podem afetar um ou mais elos da cadeia de suprimentos. Neste
campo ainda ndo se tem metodologias definidas com poucas variagdes (MENDONCA, 2005).
Esse fato levou-me a fusionar propostas metodologicas de varios autores e assim conseguir
desenvolver cendrios que vao fazer parte de um Estudo do Futuro de cadeias produtivas

agronegociais mais importantes do Brasil.

As andlises prospectivas se caracterizam por terem bases tedricas obtidas por meio de
uma pesquisa controlada e refinada, utilizada para reforgar a informacdo disponivel para a
tomada de decisdes gerenciais a fim de melhorar a qualidade de execucdo. Inicialmente
desenvolvido em ambiente de planejamento estratégico de organizagdes ou setores da
economia, a técnica apresenta possibilidades de uso no planejamento e no contexto da gestao
de cadeias de producdo agricola (GOMES; LIMA; JOHNSON, 2001). A andlise de uma
cadeia produtiva agronegocial, além de se preocupar com as relagdes entre os elos, deve levar
em consideracdo também o ambiente organizacional e institucional, o que torna ainda mais

complexo o entendimento das relagdes entre os agentes (MENDONCA, 2005).

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA) financiou uma pesquisa
de cinco anos cujo objetivo principal era introduzir um quadro conceitual e metodologico que
gerasse uma estratégia para a definicao de prioridades de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
agricola com base em exigéncias dos clientes. O projeto incluiu uma validag¢ao dos resultados
e um treinamento ao pessoal no desenvolvimento de andlises prospectivas em outras sedes da
empresa. Para tanto, usaram-se ferramentas tecnoldgicas e analises prospectivas de varias
cadeias de producdo agricola, como por exemplo o setor de carnes bovinas e suinas, uva,
tomate, milho, entre outras. Os resultados da avaliacio mostraram que os pesquisadores
consideraram as abordagens de P&D e sistemas de informacdo instrumentos validos para
aumentar a eficiéncia de pesquisa agricola e melhorar o relacionamento com seus clientes, ja

que esta foi capaz de identificar suas demandas.

Ademais, os trabalhadores que foram treinados e capacitados na aplicagdo de analises
prospectivas, avaliaram positivamente a metodologia e a transmissdo de conceitos que foi
dada para eles, além de reconhecerem os beneficios gerenciais que a implementacdo do

programa traria para a empresa. O estudo revelou que, por meio das analises prospectivas,
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podia-se entender o comportamento dos segmentos sociais atuais e futuros das cadeias de

produgdo agricola (GOMES; LIMA; JOHNSON, 2001).

Na Franca, a Badische Anilin- und Soda-Fabrik (BASF) promoveu a criagdo de um
clube de estudos dos futuros no ano de 1995 como uma consequéncia da falta de antecipacao
que a empresa teve em 1992, quando houve mudancas nas politicas agricolas europeias. Esse
clube tem se convertido num recinto de livre didlogo e discussdo de agricultores até
consumidores para expor seus problemas e entender e antecipar as trocas que podem afetar o
futuro do setor. Desde sua criagdo, o clube ja gerou mais de doze estudos de futuro baseados

em estratégias prospectivas.

A inclusdo deste tipo de andlise surgiu devido a crescente complexidade das
interagdes, 0 que tornou essencial um estudo mais formal para antecipar os futuros possiveis.
O objetivo ¢ destacar um ponto de vista coletivo sobre as perspectivas e os problemas futuros
e suas possiveis consequéncias, a fim de explorar as possiveis reacdes de todas as partes
envolvidas e quais delas podem ser postas em pratica; para, assim, proporcionar uma

retroalimentagdo direta para o pensamento estratégico do clube (CHAPUY; GROS, 2010).

No estado do Rio Grande do Sul, no Brasil, foi realizado um estudo dos cenarios
futuros para o setor Vitivinicola no ano de 2004. Primeiro, definiu-se o horizonte temporal,
feito em concordancia com as recomendagdes de Schoemaker (1995) observando-se o ciclo
de vida dos elementos que compunham o sistema. Seguido disso, foram usados dados
retrospectivos sobre a cadeia como principais representantes do setor: quais eram 0s outros
atores que interviam nos diferentes elos e os diferentes mercados nos quais os produtos sul-
rio-grandenses participavam. Finalmente levantaram-se os fatos do futuro por meio de sessdes
de “brainstorming” nas quais participaram trés grupos de experts do setor, emitindo opinides

sobre como eles percebiam o futuro da vitivinicultura (MENDONCA, 2005).

A probabilidade de ocorréncia dos fatos levantados foi medida e aqueles que tiveram
uma menor qualificacdo foram nomeados como incertezas. Encontraram-se 13 fatos do futuro
que podiam condicionar o setor, como a diminui¢do mundial no consumo de vinho, a inclusdo
do etnoturismo como uma unidade de negdcio e a oportunidade para certas empresas € o
aporte total da genética dos Estados Unidos nas plantagdes do estado, entre outras. Também
listaram-se 9 incertezas criticas que ressaltavam a probabilidade dos impostos do Brasil serem
os mesmo que os dos outros paises do Mercosul, das barreiras internacionais de exportagdo
diminuirem e dos consumidores de baixa renda terem aceso ao vinho devido a uma redugao

global dos precos (MENDONCA, 2005)
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3 SISTEMAS DE INFORMACAO E TECNOLOGIA

A realidade atual em que as organizagdes se estabelecem ¢ impulsionada pela
comunicagdo e pela interatividade, isto somado a uma quantidade e fluxo de informacdo a
disposicao de todos. Apesar dessa significativa oferta, ¢ responsabilidade das organizagdes
selecionar as informagdes relevantes ao processo decisorio, levando em conta a abundancia de
dados e também de contextos nos quais ela pode ser usada (BLANCK; JANISSEK, 2014). O
ambiente de negdcios estd mudando rapidamente, impulsionado pelas diferentes e novas
necessidades dos consumidores e da sociedade, exigindo maior transparéncia nos processos,
sem deixar de lado padrdes de qualidade e regulamentacdes ambientais (WOLFERT et al.,

2010).

No mundo empresarial de hoje, as Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TIC)
sdo fundamentais para o desenvolvimento e a entrega de uma série de produtos e servicos.
Elas medem uma fracdo crescente das interagdes entre consumidores, dentro das empresas,
entre empresas € seus clientes, e permitem que os participantes influenciem o design dos
espacos sintetizados em que as interagdes ocorrem. A TI consegue aumentar o volume e a
precisdo dos dados gerados por essa interacdo. A capacidade das empresas para analisar esses
dados e sua capacidade de responder de forma criativa aos sinais dos mercados e clientes,
gera competividade, agilidade e antecipacdo as mudancas do mercado entre outras (DHAR;

SUNDARARAIJAN, 2007).

As TIC também sdo um componente central dos modelos de negodcio de sucesso e
estrutura da industria de uma fracdo cada vez maior da economia. Tornou-se um dos
principais motores do crescimento da produtividade, e existem evidéncias de variagdo
significativa no desempenho das empresas que usam com efetividade essa ferramenta
(BRYNJOLFSSON; HITT, 2000). Processos e tecnologia da informacdo podem ser vistos
como uma nova engenharia industrial capazes de revolucionar a maneira pela qual as

organizagdes operam (EATOCK; PAUL, 1997).

As tecnologias da informacado transformam continuamente as empresas e a sociedade.
Elas causam significativas mudangas na estrutura das industrias e constroem modelos de
negocios bem sucedidos. Os investimentos em TI sd3o fundamentais para o sucesso das
organizagdes. Os gestores de sucesso devem ter a capacidade de avaliar e investir na TI que

suporte melhor seu modelo de negdcio. Além dos investimentos, ¢ preciso institucionalizar
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praticas de governanga que levem ao nivel adequado dito investimento (DHAR;

SUNDARARAIJAN, 2007).

As TIC continuam sendo uma frag¢do crescente do investimento de capital das firmas.
Hé evidéncias que existe uma variacdo na medida em que as empresas tém sucesso €
comegam a incrementar seus investimentos — nem todas conseguem atingir as metas
propostas. Para ndo cair em erros e situacdes deste tipo, existem quatro fatores que sao
analisados. O primeiro ressalta a importancia de selecionar o portfolio correto de
investimentos em TIC e conseguir gerencia-lo de um jeito que esteja alinhado aos modelos de
negocios. Seguidamente, os investimentos em TIC devem ser acompanhados de investimentos
na parte organizacional e de processos, ja que sdo uma parte fundamental da automatizacao e
da medicdo que os sistemas de TIC requerem para coletar dados (WEILL; BROADBENT,
2003). Terceiro, a aceitagdo dos programas capacitando e o treinando o pessoal responsavel
das operagdes passa a ser determinante no sucesso, a fim de gerar compromisso e cultura
organizacional (ROGERIO; AMBONI, 2002). O ultimo fator abarca o gerenciamento e uso
da TIC. Inovagdo, criatividade e aplicacdo dos dados para a tomada de decisdo sdo

fundamentais para o sucesso empresarial.

As organizagdes devem basear e avaliar sua decisdo em dados concretos e veridicos,
assim terdo uma vantagem sobre aqueles cujos dados ndo estejam disponiveis. Mas o
aproveitamento das ferramentas, deve ir acompanhado de gerenciamento e medi¢des
adequadas e frequentes baseadas em indicadores com retroalimenta¢des positivas que gerem
cambios oportunos nas decisdes, sO assim serdo alcangados os retornos esperados dos
investimentos naquelas tecnologias (WEILL; ARAL, 2006). Nao ¢ possivel manter uma
vantagem competitiva através de uma aplicacdo especifica, ja que, cada vez, ¢ mais facil

copid-las além do uso dos programas comuns para todas as empresas.

Somente uma vantagem baseada na gestdo da TIC e no alinhamento com o negocio
permite manter uma vantagem por mais tempo. E preciso que a organizagdo esteja atenta as
novas disponibilidades em TI no mercado e que haja uma integracdo entre suas estratégias e

sua estrutura, tanto de TI como de negocio (ROGERIO; AMBONI, 2002).
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3.1 Papel das Tecnologias de Informac¢io e Comunicacio no Desempenho Empresarial

A geragdo e uso da informagdo em uma organiza¢do moderna precisa de recursos
tecnoldgicos e computacionais. A composi¢do estrutural da tecnologia da informacgao
basicamente ¢é: hardware e seus acessorios, que sdo as maquinas e dispositivos (por exemplo:
servidores, desktops, notebooks, switches, hubs, discos, fitas, impressoras, palmtops, mouses,
teclados, monitores, processadores, cabos, infravermelhos, roteadores, etc); software, que
podem ser os sistemas e subsistemas 16gicos basicos ou aplicativos (por exemplo: sistemas
operacionais, planilhas, editores de texto, de apresentagdo, de rede, de Internet, firewall, etc);
e ainda os hardwares e os softwares dos sistemas de telecomunicagdes (por exemplo: modem,
linha discada, linha dedicada, antenas, radiofrequéncia e videoconferéncia). Todo esse
conjunto interage de forma dinamica sob a tutela e a inteligéncia do principal componente: o

homem (também conhecido como peopleware) (ROGERIO; AMBONI, 2002).

Encontrar e reconhecer os beneficios e vantagens das implantagdes e investimentos
tecnoldgicos ndo ¢ um trabalho para qualquer empresa. As TIC precisam de um alinhamento
das estratégias e direcionamentos, um compromisso dos atores envolvidos e um
monitoramento e retroalimentagdo rigorosos com o fim de atingir as metas propostas e, assim,
obter todos os beneficios do investimento feito. Assim, as TIC tém como principio a elevacao
da competitividade no setor, como meio para atingir os objetivos, a busca de reducdo de
custos e a oferta de maior agilidade aos processos de troca de informagdes. Para cumprir com
estas fungdes, atua em diferentes contextos como a automacao de processos, construcido de
infraestruturas de comunicacdo, conexao das empresas e seus clientes e fornecedores, além do

suporte a decisdo, entre outros (MURAKAMI; SARAIVA, 2005).

No mundo empresarial de hoje, as tecnologias de informacao sdo fundamentais para o
desenvolvimento e a entrega de uma série de produtos e servigos, € muitas vezes sao
determinantes para o produto em si. As TIC medem uma fragdo crescente das interagdes entre
consumidores, dentro das empresas, entre empresas e seus clientes, conseguindo aumentar o
volume e a precisdo dos dados gerados por essas interagdes. A capacidade das empresas para
analisar esses dados e sua capacidade de responder de forma criativa e rapida os sinais dos
mercados e clientes, gera competividade, agilidade e antecipagdo as mudancas do mercado

entre outras (DHAR; SUNDARARAIJAN, 2007).

As TIC também sdo uma parte central do sucesso dos modelos de negdcio e estrutura

da industria, devido a terem se tornado um dos principais motores do crescimento da
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produtividade, j4 que existem evidéncias de variacdo positiva significativa no desempenho
das empresas que usam com efetividade essas ferramentas (BRYNJOLFSSON; HITT, 2000).
Processos e tecnologia da informagao podem ser vistos como uma nova engenharia industrial

que pode revolucionar a maneira pela qual as organizagdes operam (EATOCK; PAUL, 1997).

As TIC transformam continuamente as empresas ¢ a sociedade causando significativas
mudangas na estrutura das industrias e ajudando na constru¢do de modelos de negdcios bem
sucedidos. Os investimentos em TIC sdo fundamentais para o sucesso das organizagdes. Os
gestores de sucesso devem ter a capacidade de avaliar e investir em ferramentas tecnologicas
que deem o melhor suporte a seu modelo de negocio. Além dos investimentos, € preciso
institucionalizar praticas de governanga que levem ao nivel adequado dito investimento

(DHAR; SUNDARARAJAN, 2007).

Ha evidéncias que sustentam que as empresas que tém sucesso no entendimento e
aplicabilidade no uso das TIC, comecam a incrementar seus investimentos. Estes
investimentos devem ser acompanhados de mudancas na parte organizacional e de processos,
capacitando e treinando o pessoal responsdvel das operagdes baseados em padrdes
operacionais. Além disso gerar compromisso e cultura organizacional passa a ser parte
fundamental a automatizagdo e de medicdo que os sistemas requerem para coletar dados
(ROGERIO; AMBONI, 2002) (WEILL; BROADBENT, 2003). O aproveitamento das
ferramentas deve ser acompanhado de um gerenciamento ¢ medi¢des adequadas e frequentes
baseadas em indicadores, os quais devem ser complementados com retroalimentacdes
positivas que gerem confianga e seguridade no momento de tomar a decisdo. SO assim serdo

alcangados os retornos esperados dos investimentos naquelas tecnologias.

3.2 Cadeia de Suprimentos no Agronegocio e seu Relacionamento com a TIC

O instrumento basico para que se compreenda o papel da tecnologia como uma
vantagem competitiva, esta na capacidade das equipes e seus lideres de abstrair e interpretar a
informagdo, sempre dentro do quadro estratégico administrativo da empresa. A tecnologia
estd contida em toda atividade de valor em uma empresa, e a transformagao tecnologica pode
afetar a concorréncia por seu impacto sobre quase todas as atividades (PORTER; MILLAR,

1985).
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Esta tecnologia pode ser tdo comum quanto um conjunto simples de procedimentos
para pessoal e, normalmente, envolve diversas disciplinas cientificas ou subtecnologias
(PORTER; MILLAR, 1985). A tecnologia afeta a obten¢do e manutengdo das vantagens
competitivas, se ela estd exercendo uma fun¢do determinante no custo do processo produtivo.
Também esta diretamente relacionada a coordenacdo entre aquelas vantagens, criando um
forte impacto sobre o custo. As tecnologias que devem ser desenvolvidas sdo as que

contribuem de forma significativa para a estratégia de uma empresa (FABRI et al., 2003).

A cadeia de suprimentos € o processo da movimentacdo de bens desde o pedido do
cliente através dos estagios de aquisi¢ao de matéria prima, produgdo até a distribui¢do dos
bens para os clientes. Fazer parte duma rede de organizagdes conectadas e interdependentes,
trabalhando conjuntamente, em regime de cooperacdo mutua, para controlar, gerenciar e
aperfeicoar o fluxo de matérias-primas e informacdes dos fornecedores para os clientes finais,
sdo caracteristicas proporias deste tipo de negocios. Atualmente as conexdes e os fluxos da
informagdo entre os diferentes agentes da cadeia, estdo apoiadas por diferentes tipos de TIC,
dando um maior foco e agilidade nos diferentes processos e melhorando a qualidade da

tomadas das decisoes (ALVES; PIRES; SARAIVA, 2012).

A visdo de TI como foco estratégico sustenta as operagdes de negdcios existentes e
também permite a implementagdo de novas estratégias empresariais. O uso eficaz de Tl e a
integragdo com as modelagens do negoécio sdo visualizadas como uma ferramenta de
produtividade, sendo muitas vezes fator critico de sucesso (LAURINDO et al., 2001). A
constante inovagdo tecnologica tem afetado diretamente o contexto socioecondomico das
empresas. Uma empresa para obter eficiéncia e, principalmente, eficicia necessita de um
pacote tecnoldgico alinhado ao principal foco de seu negocio (COSTA; ZOTES, 2005). A
eficiéncia estd relacionada a aspectos internos a atividade de TI e a adequada utilizagdo dos
recursos, enquanto que a eficacia confronta os resultados das aplicagdes de TI com os
resultados no negbcio da empresa e os possiveis impactos na sua operagao e estrutura. Ser
eficaz em TI significa utilizé-la para alavancar o negocio da empresa, tornando ela mais

competitiva (LAURINDO et al., 2001).

Em tempos passados, a agricultura e a indistria de alimentos eram considerados como
setores independentes, a politica agricola ndo estava ligada a politica alimentar de
investigacdo e o desenvolvimento agricola foi separado dos problemas da industria de
alimentos. Como consequéncia, surge a necessidade da compreensdo de questdes da cadeia

alimentar e o uso de esquemas baseados em TIC, integrado-lhes ao longo da cadeia de valor
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alimentar (por exemplo, monitoramento e rastreamento de toda a cadeia, acesso a informacao
de qualidade, monitoramento online dos fluxos de produtos) (BEULENS et al., 2005;
WOLFERT et al., 2010, e LEHMANN; REICHE; SCHIEFER, 2012). Este desenvolvimento
impde novas exigéncias de organizagdo de redes de cadeia de suprimentos agroalimentares.
Atores da rede que participam cada vez mais em redes globais dindmicas, as quais requerem

processos de negdcios complexos e flexiveis (WOLFERT et al., 2010).

Um dos principais desafios da agricultura e a producao de alimentos, ¢ a quantidade e
variedade de atores que estdo presentes na cadeia de suprimentos. A heterogeneidade e o
dinamismo constante dos relacionamentos de negdcios faz que os fluxos de informacao entre
eles ndo seja o requerido para um desenvolvimento eficiente dos diferentes processos que se
aplicam dentro da cadeia. A falta de informagao tem sido reconhecida como um fator critico
ao longo do tempo no setor agricola, tanto pela necessidade de uma transparéncia dentro de
toda a cadeia, quanto pela importancia que estd sendo dada a rastreabilidade dos alimentos
dentro do contexto da seguranga alimentar. Outro fator que afeta as TIC dentro da cadeia
agricola ¢ o aumento da necessidade dos compradores por saber mais sobre os produtos que
estdo sendo consumidos e ter uma consciéncia no momento de efetuar a transagdo

(KALOXYLOS et al., 2013).

Atualmente, os consumidores podem obter alimento de muitas fontes, incluindo
maquinas dispensadoras, unidades de comida rapida, até pela internet. A inddstria de alimento
estd sendo forgada a adotar novas tecnologias e aumentar a eficiéncia, desenvolvendo novas
praticas de negodcios e relacionamentos com seus fornecedores. A inovagdo no setor de
alimentos tem sido uma evolu¢do com pequenos passos de invengao e alguns saltos maiores.
Isto pode se dever ao fato de sempre haver uma procura constante de alimentos, existindo
pontos de abastecimento (lojas, mercados e supermercados) em praticamente todas as cidades
e bairros, exceto os que ainda ndo sentiram uma grande necessidade de inovar ou competir

(KINSEY; ASHMAN, 2000).

3.3 Uso das TIC na Cadeia de Suprimentos de Produtos Pereciveis

A evolugdo das TIC em redes de comunicagdo sdo rapidas e oferecem oportunidades
de melhorias continuas dentro de seus sistemas. Isso pode ser observado nos dispositivos de

moveis de rede, tais como RFID (identificacdo por radiofrequéncia), os quais estdo ligados a
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organizagdo e aos processos interempresariais em redes de alimentos que vao desde o campo
até o varejo (RUIZ-GARCIA; LUNADEI 2011). Existe uma quantidade e variedade de
dispositivos, além de uma velocidade no desenvolvimento tecnologico, o que torna um
trabalho complexo decidir e selecionar uma tecnologia adequada que traga melhora nos
processos dos negocios. Devem ser analisados os beneficios, o suporte e as funcionalidades

contidas dentro do pacote (LEHMANN; REICHE; SCHIEFER, 2012).

Desenvolvimentos em tecnologias para os dispositivos de rede sdo complementados
pela evolugdo das redes de comunicagdo e o incremento em redes sociais. Dentro das redes
sociais, as tecnologias de internet estdo surgindo com ideias e aplicagdes que vao além da
tecnologia, combinando tecnologia e as redes humanas (LEHMANN; REICHE; SCHIEFER,
2012).

3.3.1 Dispositivos de Rede

O desenvolvimento em dispositivos de rede disponiveis atualmente demonstra uma
tendéncia deles focada para o multipropoésito. Isto se evidencia com os dispositivos como
laptops, assistentes pessoais digitais (PDAs) ou smartphones que integram diversas
tecnologias e recursos de habilitagdo. Na medida que cada vez oferecem mais funcionalidades
semelhantes, do ponto de vista do usudrio, torna-se uma dificuldade diferencia-los
(CUTELOOP, 2008) (LEHMANN; REICHE; SCHIEFER, 2012). Para esta diferenciagao,
deve ser feita uma analise do estado da arte, levando em conta o desempenho do dispositivo
na execucdo de tarefas nos processos de negdcio, como a coordenagdo € comunicagdo em

toda a cadeia de valor alimentar.

3.3.2 Cddigo de Barras

O coédigo de barras ¢ uma forma de representar a numeracdo de um item
comercializado, viabilizando a captura automadtica dos dados por meio de leitura Optica,
permitindo que o item seja identificado em cada ponto onde for movimentado. Os codigos de
barras, geralmente, sdo aplicados no processo de producdo na fabrica e podem estar pré-
impressos junto a outras informacgdes na embalagem, ou ainda serem aplicados por meio de

uma etiqueta fixa (ALMEIDA; ALBUQUERQUE, 2005).
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Este tipo de marcagdo surgiu na metade dos anos 1970, quando todas as marcagdes de
pregos eram feitas @ mao, o que requeria uma quantidade exaustiva de trabalho. Isso somado
ao aumento na inflagdo dos produtos, o que fazia que ocorresse uma troca € marcacao
frequente, gerou questionamentos sobre como automatizar esse registro. Foi criado, entdo, um
comité para a codificagdo universal de produtos, que desenvolveu um codigo de 10 digitos
que seria lido pelos escaneres que ja existiam, mas exerciam outras aplicagdes. A
implementagdo das leituras fez com que, s6 com a metade dos produtos marcados, a
produtividade das caixas registradoras aumentasse em 12%, com potencial de chegar até 90%.
A primeira empresa a implementar o escaneio ao longo de sua rede foi a Giant Foods, em

1980 (KINSEY; ASHMAN, 2000).

A identificagdo e aplicagdo do cddigo de barras em itens comerciais possibilita a
automacao por meio de arquivos de consulta de precos, recebimento de produtos, gestdo de
estoque, recolocacdo automatica de pedidos, andlise de vendas e uma ampla gama de outras
aplicacdes de negocios. O sistema surgiu com a ideia de criar um mecanismo de entrada de
dados mais répida e eficiente, ja que o cddigo de barras tem uma margem de erro menor que a
coleta de dados feita manualmente, sendo assim a maneira mais eficaz de registrar informacao

sobre um produto (MONTEIRO; BEZERRA, 2003).

3.3.3 Identificador de Radio Frequéncia RFID

E uma das mais promissorias tecnologias de auto-identificagdo e captura de dados. A
identificacdo por radiofrequéncia (RFID), um meio de armazenamento e recuperagdo de
dados através de transmissdo eletromagnética a uma frequéncia de radio circuito integrado
compativel. Foi classificada como a mais inovadora tecnologia de 10 dos tltimos 25 anos pela
tecnologia CNN (SINGH et al., 2008). O foco principal do RFID ¢ carregar dados que podem
ser retransmitidos de maneira bidirecional a um receptor sem nenhum tipo de cabo
(NAMBIAR, 2009). A capacidade de aceder a informag¢do com base na proximidade dos
objetos, pode ser utilizada para a identificacdo de bens ou locais. Sua capacidade ¢ de
relevancia na detec¢do e acompanhamento de sistemas permitindo a identificagdo de lotes de
produtos até a marcagdo de artigos. Além disso, ¢ uma tecnologia de custo baixo e pode ser

ligado a qualquer objeto fisico (CUTELOOP, 2008).
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O esperado para a tecnologia RFID ¢ a criagdo de oportunidades para novos modelos
de negbcio que irdo tirar proveito de uma rede global. A pesquisa e o desenvolvimento
confirmam o potencial deste dispositivo para ser uma tecnologia chave em diferentes setores
da industria, mas a aceitacdo no setor de alimentos ainda é baixa (LEHMANN; REICHE;
SCHIEFER, 2012).

Algumas aplicagdes demonstram que a tecnologia RFID poderia criar beneficios nos
processos empresariais na cadeia de suprimentos, como facilitar em tempo real um sistema de
visibilidade da cadeia de suprimentos desde o inicio até o fim. Os atores da cadeia que
estejam integrados por sistemas RFID em larga escala poderdo perceber a eficiéncia nos
tempos de registro e identificagdo, na movimentagdo agil de materiais, no planejamento e na
reducdo de estoque, no transporte e armazenagem, tanto interna como externamente (SINGH

et al., 2008).
3.3.4 Satélites de Navegagao Global

Os Sistemas de Navegacao Global por Satélite (GNSS) incluem satélites na orbita da
Terra que transmitem sua localiza¢do no espaco e no tempo, redes de estagdes de controle em
terra e receptores que calculam posi¢des por triangulacdo. GNSS sdo usados em todas as
formas de transporte: estagcdes espaciais, aéreas, maritimas, ferroviarias, rodoviarias e de
transporte de massa. O posicionamento, a navegacao e a cronometria desempenham um papel
fundamental em telecomunicagdes, resposta a emergéncias, agricultura de precisdo,

mineragdo, financas, pesquisa cientifica e assim por diante (UN, 2012).

Disponiveis para a agricultura desde 1995, este tipo de dispositivo de localizagdo e
guia gerou uma série de aplicagdes dentro da agricultura de precisdo. Os primeiros
experimentos com deteccdo automatica de posicdo foram implantados em veiculos agricolas
com o fim de garantir a precisdo do semeio e aproveitar a maior quantidade de area
(LECHNER; BAUMANN, 2000). Este sistema de informacao envolve todos os aspectos da
industria da agricultura, desde cadastro rural basico até levantamentos para a agricultura de
precisdo avangada usando-se para zoneamentos agroclimaticos e ecoldgicos-econdmicos,

inventario das culturas, monitoramento e previsao de colheitas (UN, 2012).
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Os satélites sdo um recurso indispensavel para o acompanhamento e observacdo da
Terra e seus sistemas meteoroldgicos. Eles reunem dados para os modelos climaticos globais,
para depois desenvolver modelos refinados que podem ser usados em ambientes regionais e
nacionais. A utilizacdo de GNSS tem sido significativa nas observagdes detalhadas de
parametros meteoroldgicos e poderia tornar possivel a quantificagdo de tendéncias de longo

prazo das mudangas climéaticas (UN, 2012).

3.3.5 Sensores Eletronicos

Um sensor ¢ um dispositivo eletrotécnico que registra e mede as quantidades fisicas
do ambiente, gerando informacao que pode ser lida por um instrumento. Todos os sistemas de
medicao incluem diferentes tipos de sensores, que sdo capazes de controlar uma grande
variedade de condi¢des ambientais que podem incluir temperatura, umidade, movimento,
iluminagao, pressdo, composi¢do do solo, a presenca ou auséncia de determinados tipos de

objetos , velocidade, dire¢do e tamanho de um objeto (CUTELOQOP, 2008).

Os sensores desempenham um papel importante na captacdo de dados, nas melhoras
em automacgao e no controle das operacdes de negocios. Os sensores mais utilizados na cadeia
de suprimentos sdo os de tipo inteligente, os quais tém a capacidade de comunicar seus dados.
Eles sdo capazes de ligar dados entre eles e o objeto que eles estdo conectados (LEHMANN;

REICHE; SCHIEFER, 2012).
Dentro do setor agroalimentar, os sensores sdo amplamente utilizados para:

* Agricultura de precisdo: otimizar o uso de pesticidas, fertilizantes e dgua.

* Transporte e monitoramento para identificagdo de consumo de combustivel,
velocidade e posigdo.

* Controle das cadeias frias de abastecimento: medi¢do continua da temperatura do

ambiente em torno de um produto, com o fim de detectar falhas da cadeia de frio.

3.4. Aplicabilidade dentro da Cadeia de Suprimentos

Embora existam ineficiéncias dentro da cadeia de suprimentos agronegociais, o fator
que tem atraido maior atencdo dos gerentes e tomadores de decisdo na ultima década tem a
ver com a falta de informagdes e servicos adequados relacionados com 0s processos
produtivos e logisticos. Com o surgimento da globalizagdo, a liberalizagdo e privatizacao da

economia agricola, os modelos tradicionais de divulga¢do da informacdo ndo tém conseguido
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acoplar-se a crescente demanda de informagdo da comunidade agricola. A agricultura
moderna ¢ um impulsionador de conhecimento e informacdo no qual cada participante na
cadeia de suprimento precisa de informacdes oportunas e veridicas para tomar as melhores

decisoes (PARWEZ, 2014).

Hé muitas aplicagdes das TIC dentro da cadeia de suprimentos de produtos pereciveis.
A continuagdo, apresenta-se uma série de exemplos nos quais as TIC permitiram solucionar
inconvenientes e melhorar o servigo por meio da integragdo dos atores e suas informagoes.

Para cada uma das aplicacdes, serd citado um exemplo envolvendo cadeias agronegociais.

3.4.1 Transparéncia da Cadeia e os Processos Produtivos

Para aumentar os efeitos econdmicos de gestdo empresarial sustentavel, as empresas
precisam responder a pressao publica pelo processamento de informagdes e aos consumidores
com maior transparéncia nos processos produtivos e comerciais, 0 que em teoria devera
melhorar positivamente a imagem das empresas (WOGNUM et al., 2011). Os consumidores
esperam que seus produtos sejam produzidos de forma sustentdvel e em condigdes de trabalho
dignas. Os governos exigem o cumprimento da legislagdo relacionada ao uso do solo,
condi¢des ambientais, trabalhistas e de bem-estar, saide e seguranga, devido pagamento de
impostos e royalties. A transparéncia se envolve na abertura e comunicagdo sobre as questdes
que sdo consideradas importantes para as pessoas afetadas. As empresas de varejo requerem
transparéncia na qualidade dos produtos e assim poderdo assegurar o fornecimento no futuro.
Os investidores com objetivos financeiros e sociais querem ter certeza do retorno de seus

investimentos (LIU, 2009) (ULJL; HULSTIJN; IPENBURG, 2013).

Proporcionar transparéncia exige que as informacgdes oportunas e relevantes sobre a
producdo, processamento, comercializagdo e transporte da mercadoria sejam coletadas e
compartilhadas entre as partes envolvidas na cadeia de suprimentos, € que os controles
eficazes sejam estabelecidos para verificar a confiabilidade dessa informagdo. Estabelecer
confianga, muitas vezes requer verificagdo por terceiros em relagdo a padrdes ou normas
(LIU, 2009). No entanto, as iniciativas em curso para promover a transparéncia sobre as
cadeias de fornecimento de commodities enfrentam varios desafios (UIJL; HULSTIJN;

IPENBURG, 2013).

A literatura diferencia dois tipos de dimensdes de transparéncia, uma horizontal e

outra vertical. As preocupacdes horizontais sdo integradas pelas legislacdes que se aplicam as
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respectivas empresas nas varias fases da cadeia de abastecimento. Esta dimensdo envolve a
estratégia da empresa e os processos operacionais nela. A dimensao horizontal inclui também
o fornecimento de informagdes de cada empresa em um estagio especifico para os atores
relevantes e consumidores sobre as suas politicas e medidas das firmas (WOGNUM et al.,

2011).

Para monitorar a confiabilidade das informacdes sobre as cadeias de suprimento de
maneira horizontal, as partes interessadas publicas e privadas desenvolveram padrdes e leis
cujo cumprimento ¢ consequentemente monitorado. Um exemplo disso sdo os sistemas de
certificagdo como a Fairtrade e Rainforest Alliance. A maioria das abordagens de
monitoramento atuais dependem fortemente de sistemas de avaliacdo de alto custo, os quais
estdo baseados em visitas ocasionais efetuadas pelos auditores de terceiros. Os esfor¢os de
diferentes reguladores publicos e privados muitas vézes se sobrepdem, resultando em

ineficiéncias adicionais na cadeia (UIJL; HULSTIIN; IPENBURG, 2013).

Atualmente se quer integrar a padronizagdo, a frequéncia dos controles e a tecnologia
informativa por meio de uma plataforma que recolha, processe e publique os indicadores de
cumprimento das normas de producdo estabelecidas pelos entes de regulagdo. A
implementag¢do desta plataforma precisa da integracdo de diferentes dreas cientificas e
disciplinas profissionais como os sistemas de informagdo, legislacdo, contabilidade e
auditoria, gestdo da cadeia de suprimento e desenvolvimento sustentdvel. Além disso, a
plataforma teria que reunir as partes interessadas que estejam envolvidas em diferentes partes
da cadeia o que requer uma boa estrutura de incentivo para as aqueles participantes (UIJL;

HULSTIIN; IPENBURG, 2013).

Gerenciar uma empresa de forma transparente tende a melhorar o fluxo de
informagdes e reforgar os controles internos. A transparéncia também aumenta a confianca do
mercado e a credibilidade com os principais interessados, pois as percepc¢des sociais entre
trabalhadores, clientes e fornecedores sobre uma empresa sdo vitais para a reputacdo dela. A
percepcdo ¢ um fator de quantidade e qualidade de informagdes recebidas pelas partes
interessadas e da extensdo da sua validade, e se satisfaz da necessidade da parte interessada

(SLOB, 2008).

3.4.1.1 EX: Condigdes Para a Exportagao De Bovinos Para A Unido Europeia
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A Unido Europeia (UE) desenvolveu uma legislagdo especifica que induz a
implementagdo de tecnologias de identificacdo e rastreabilidade para todos os paises que
desejam exportar carne bovina para o bloco. Essa identificacdo eletronica dos bovinos ¢ uma
ferramenta fundamental para localizar e rastrear animais individuais e controlar as doencas
infecciosas em potencial. Embora os sistemas atuais sejam eficazes, existe a possibilidade de

melhora-los, reduzindo o tempo de processamento (SAINI, 1998).

A UE por meio da Food and Veterinary Office emite anualmente um informe de
inspecao, no qual se detalham os resultados das auditorias realizadas por pais, no que respeita
a sanidade animal e os processos e padrdes de produgdo. O aparecimento de uma ndo
conformidade implica a proibi¢do da comercializagdo por um periodo indeterminado. Neste
contexto, torna-se indispensavel conhecer as politicas de comércio dos paises importadores, ja
que elas sdo as que definem os parametros que o plano de rastreabilidade tem que oferecer

para cada cliente (SAINI, 1998).

O bloco econdmico europeu pediu a criagdo de um passaporte digital para cada
animal, por meio de um brinco com chip RFID, para que cada bovino pudesse ser rastreado
até sua fazenda de origem. A introducdo de novas legislacdes relacionadas a auditorias e o
controle dos estabelecimentos pecudrios devem ser registrados em duas fases. A primeira ¢
nos sistemas de producdo e a segunda acontece na parte industrial e comercial. Assim, pode-
se correlacionar a informagdo de todas as etapas do processo até o consumidor final e

conseguir retomar a confianga dos consumidores na carne bovina (SAINI, 1998).

3.4.2 Rastreabilidade dos Produtos da Cadeia de Suprimentos

A rastreabilidade ¢ uma ferramenta do gerenciamento da qualidade que tem por base
um sistema informatizado responsavel pelo armazenamento e rastreamento das informagdes
de praticas de trabalho (métodos usados pelas pessoas e tecnologia para desempenhar o
trabalho), informacdes, pessoas (que dao entrada, processam e utilizam a informagdo) e
tecnologia da informag¢do (que pode incluir hardware e software) integradas dentro de um
pacote tecnoldgico (BRANDAO; AZEVEDO, 2002, e SIOEN et al., 2007). A definicao de
rastreabilidade mais utilizada ¢ a da INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION (ISO): “capacidade de recuperacdo do historico, da aplicagdo ou da
localiza¢do de uma atividade, ou um processo, ou um produto ou uma organizacio, por meio

de identificacdes registradas”. A rastreabilidade do produto ¢ um dos requisitos contidos
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dentro de um sistema de qualidade que a empresa deve implementar para obter a certificacdo

ISO.

A rastreabilidade ¢ uma forma de simplificar a localizagdo de problemas, reduzir o
volume de devolugdo de produtos e estabelecer responsabilidades de cada um dos agentes
sobre as condi¢des de conformidade dos produtos em cada etapa da cadeia produtiva. Dessa
forma, pode-se ter maior controle sobre a qualidade dos materiais € componentes que
compdem o produto final, permitir o retorno de um produto para a unidade de producdo
responsavel da inconsisténcia, localizar as causas de falhas e tomar medidas corretivas a custo

minimo (MACHADO, 2005).

Com a rastreabilidade, ¢ possivel seguir o processo inverso e descobrir qual a matéria-
prima ou componente utilizado na fabricagcdo do produto reclamado. Também ¢ possivel saber
em quais outros produtos aquele mesmo material foi utilizado. Este tipo de controle e anélise
permite que em casos de falhas, os riscos e custos associados sejam minimizados. A
rastreabilidade ainda pode ser usada em controle e programagdo de estoque, baseado no
esquema Primeiro que Entra/Primeiro que Sai (PEPS), sendo que as primeiras mercadorias
recebidas sdo as primeiras despachadas, no intuito de reduzir o risco de deterioracdo da

qualidade de insumos pereciveis (MACHADO, 2005).

Na Unido Europeia (UE), a rastreabilidade da carne bovina ¢ obrigatoria desde 1997.
A marca j& ndo ¢ suficiente para garantir um alimento seguro. O marketing de marca sera
cada vez mais regulado, medindo os esfor¢os de gestdo de qualidade feitos dentro de toda a
cadeia de suprimentos. Os riscos de contamina¢do alimentar sdo fisicos, quimicos ou
microbioldgicos e podem ocorrer em todos os estagios do processo, desde a matéria-prima até

o produto ser finalmente consumido (MACHADO, 2005).

3.4.2.1 EX: Rastreabilidade das Quantidades e Lugares de Origem do Peixe
Comercializado na Bélgica.

Na Bélgica, no ano de 2001, a Comissdo Europeia publicou uma regulamentagdo que
normatizava os tipos de informacgdes necessarias para o consumidor de produtos do mar, as
quais precisavam estar inclusas na etiqueta do produto. Deviam ser especificados o nome da
espécie, metodologia de extracdo (pesca livre ou aquicultura), zona pesqueira onde foi

caturada ou cultivada (mar aberto ou dentro do continente), entre outros. Por ndo ter essa
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informa¢do disponivel, a Bélgica teve a necessidade de buscar detalhadamente tais

informagdes (SIOEN et al., 2007).

Primeiro se construiu uma classificagio com os nomes cientificos e genéricos dos
produtos ingressos no pais nos ultimos dois anos. Além disso, desenvolveu-se uma matriz de
localizagdo, dividindo o globo terrestre em 25 zonas pesqueiras (continentes inclusos). Ao
avaliar a rotulacdo de um nimero definido de produtos do mar, percebeu-se que 90% das lojas
de varejo apresentavam erros de marcacdo e 40% desses produtos ndo tinham como ser
rastreados de volta até sua origem. Também encontraram que os paises de importagdo nao
necessariamente especificam os pesqueiros ou locais de produg¢do de seus produtos de

exportagdo (SIOEN et al., 2007).

Neste caso, a utilizagdo das informagdes de rastreabilidade ¢ valiosa pois ndo s ja esta
disponivel, mas também repartida em diferentes fontes. Elas poderiam ser relevantes para fins
de politica de marketing e de saude publica, e para fazer a rastreabilidade mais valiosa para a

elaboracdo de politicas (SIOEN et al., 2007).

3.4.3 Virtualizac¢ao dos Processos e Produtos

A internet estd se tornando um importante canal para a realizacdo de transagdes
comerciais. A comodidade de realizar suas compras com informagdes detalhadas sobre os
produtos, com garantias muitas vezes superiores as do varejo tradicional, realizar o
pagamento sem filas e receber o produto escolhido em casa vém atraindo consumidores em
todo o mundo. Esse tipo de integracdo virtual permite tratar separadamente os aspectos fisicos
e informativos da logistica fazendo que seja possivel controlar o fluxo de varios produtos e
plantas a distancia através da internet. Isso permite que, sem ter contato direto com o fluxo
fisico, seja possivel ter um 6timo nivel de informagdo operacional buscando otimizar o

planejamento, a previsao, a contabilidade e o marketing (COELHO; CRISTO, 2009).

A virtualizagao dentro das TIC sdo sistemas operativos multiplex que podem trabalhar
simultaneamente em um mesmo computador. Para a cadeia de suprimentos, o termo envolve
o processo de combinar varias redes dentro de uma rede virtual. A virtualizagdo em logistica
significa uma mudanga ao lidar com os fluxos fisicos de bens para o controle da cadeia de
suprimentos e permitir fluxos de informa¢do (VAN DER VORST; BLOEMHOF; KEIZER,
2012).
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Na maioria dos casos, a presenga fisica do produto ¢ requerida, devido a costume,
gosto e necessidade de fazer inspecdes e controles de qualidade. A importancia das cadeias
produtivas virtualizadas estd sendo aceita, ja que ¢ uma resposta importante aos desafios dos
mercados e as oportunidades oferecidas pelas novas tecnologias. Nas cadeias de suprimentos
virtuais, o planejamento e a coordenagdo estdo baseados em representagdes virtuais (ndo
presenciais) de produtos e recursos ativados pelas novas tecnologias de informagdo e
comunica¢cdo (RAMOS, 2012). Existem trés passos para que uma cadeia de suprimentos
tradicional mude para uma virtualizada. Primeiro, tem-se que integrar as fungdes da cadeia de
abastecimento existente; segundo melhorar a colaboracdo e o controle dos fornecedores e
clientes e, finalmente, sincronizar a cadeia de abastecimento através da integragdo dos atores

em uma empresa virtual (VAN DER VORST; BLOEMHOF; KEIZER, 2012).

O controle e a manipulagdo dos objetos fisicos podem ser responsabilidade de varios
atores dentro de toda a cadeia, o que faz com que eles passem por diferentes locais durante o
processo. Como consequéncia, as redes virtualizadas permitem a descentraliza¢do dos fluxos
fisicos permitindo desenvolver um planejamento e coordenagdo em outros locais e por outros
parceiros (VERDOUW; BEULENS; VAN DER VORST, 2013). Todas as entidades fisicas
tém contrapartes digitais e uma representacao virtual. Desde o ponto de vista da virtualizagao,
as coisas podem sentir, comunicar, interagir, trocar dados, informag¢ao e conhecimento. O fim
principal ¢ a constru¢do de uma cadeia de suprimentos que planeja, coordena, executa,
monitora e controla os processos de negdcio necessarios para atingir as propostas em um
momento particular no tempo sem a necessidade de ter um controle fisico e palpavel do

produto comercializado (VERDOUW; BEULENS; VAN DER VORST, 2013).

No contexto dindmico de redes virtuais, deve ser possivel ligar e desligar os sistemas
de informagdo dos atores envolvidos rapidamente. Isso leva a grandes esfor¢os das
companhias para melhorar e avaliar a interoperabilidade e agilidade dos sistemas de
informa¢do que soa usado pelos diferentes participantes nos processos da cadeia de
suprimentos (VERDOUW; BEULENS; VAN DER VORST, 2013). Para se ter processos ¢
produtos virtualizados em um funcionamento pleno € necessaria uma mudanga na maneira de
se pensar de toda a cadeia de suprimentos e sua logistica, ja que o termo integracdo sera
levado para outro nivel nunca antes alcangado. Sera preciso uma plataforma segura, agil e

confiavel, que possibilite a troca de informagdes via Internet (COELHO; CRISTO, 2009).
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3.4.3.1 EX: Virtualizagdo da Carga Dentro da Cadeia Produtiva de Plantas
Ornamentais em Holanda

A industria da floricultura Holandesa ¢ caracterizada por uma elevada incerteza da
demanda ¢ oferta devido a vulnerabilidade dos atores dentro da cadeia, a deterioracao do
produto, as condi¢des climaticas, pragas, ao congestionamento do trafego e a outros fatores

(VERDOUW et al., 2011).

Dentro da cadeia de FPO holandesa, a presencga fisica dos produtos ¢ necessaria para
permitir uma inspe¢do da qualidade do produto e divisdo dos pedidos, o que faz a introducao
da virtualizagdo ser um desafio para os gestores dos negécios e os encarregados dos processos
logisticos. Para tornar possivel a implementagdo, as empresas holandesas focaram em dois
temas: primeiro a identificacdo automatica e captura de dados, a qual se concentra nos objetos
ou produtos geralmente através de codigos de barras ou identificadores tinicos globais que
estejam apoiados num conceito de colaboragdo em rede. Segundo, o controle de qualidade,
que se foca no sensoriamento e nas propriedades dindmicas dos objetos, procurando
diferentes possibilidades para fazer com que as informagdes sejam capturadas e
disponibilizadas em tempo real para todos os atores da cadeia de suprimentos de FPO

(VERDOUW; BEULENS; VAN DER VORST, 2013) (VAN DER VORST et al., 2007)

O que se percebeu € que a qualidade da informacdo sobre produtos, padronizacdo na
codificacdo e disponibilidade de sistemas de back-end bem integrados tém oportunidades de
melhora tanto em seu desenho como em seu aproveitamento pelas empresas. Isso deve ser
melhorado por meio de treinamentos especificos e empoderamento dos lideres sobre a
utilizagdo das ferramentas. Também deve se dar atengdo especial ao manejo na confianga e
privacidade dos dados, dividir adequadamente os beneficios entre os parceiros da cadeia e
gerar uma maior consciéncia do impacto da virtualizacdo de processos de negocios

(VERDOUW; BEULENS; VAN DER VORST, 2013).

A pesquisa mostrou que o setor da floricultura holandesa esta obtendo progressos na
virtualizagdo de transacdes, incluindo ferramentas como o leildo remoto e as plataformas
comerciais online. Ademais também evidenciou-se que as preocupacdes futuras ndo sé6 devem
envolver a tecnologia, questdes funcionais e organizacionais terdo que ser levadas em conta
com o fim de encontrar uma completa competitividade do negécio (VERDOUW; BEULENS;
VAN DER VORST, 2013).
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3.5 Condic¢oes para um Gerenciamento da Cadeia de Suprimento de FPO de
Qualidade Internacional

O setor floricultor brasileiro, a fim de estar de acordo com uma cadeia de
abastecimento de rapida mudanga, precisa tornar-se um cadeia de fornecimento de classe
mundial. A fim de adotar essa tendéncia, ¢ importante explorar varios modelos de
desempenho que possam aportar e introduzir conceitos e praticas de eficiéncia e capacidade

de resposta ao modelo que estd implementado no Brasil.

O modelo de negocio usado nos hipermercados dos EUA em parceria com os paises da
América Latina, principalmente Colombia e Equador, tem sido economicamente sustentavel
durante os ultimos 10 anos. Baseado no relacionamento direto entre a produgdo e o varejista, os
grandes fornecedores de FPO sdo os encarregados da operagdo, do treinamento de pessoal, das
vendas e do controle do estoque dos produtos dentro da loja. Existe uma governanga nas TIC
liderada pelo sistema do Hipermercado o qual compartilha as informacdes estratégicas para a
parceria. Isso permite que o fornecedor conheca, mesure e estabelega planos de produgdo por
meio da identificacdo de tendéncias e ordens fixas por semana aumentando assim a eficiéncia

logistica e a rentabilidade liquida por produto vendido (MOJICA, 2015).

Por outro lado, isso ¢ contrastado pelo modelo usado na Holanda, o qual favorece aos
pequenos produtores, sendo que s6 aqueles que comercializam produtos diferentes e com
valor agregado conseguem gerar renda. Mas o que acontece com os socios das cooperativas?
Os incrementos nos custos de operagdo, a falta de aproveitamento do espaco na maioria das
épocas do ano somado a tendéncia mundial a diminuir agentes e participantes dentro das
cadeias de suprimentos, sobretudo as de produtos pereciveis, impactaram diretamente no
numero de leildes que estavam em operagdo na Holanda. Isso faz com que o modelo seja

questionavel, melhoravel ou substituivel nos proximos anos (DE GROOT, 2014).

UAE (Unites Arab Emirates) tornou-se um importante centro logistico e de re-
exportacio que abrange o Oriente Médio e os paises do norte da Africa e Asia Ocidental. Isso
¢ principalmente devido a sua posi¢do estratégica, ao desenvolvimento do pais, as facilidades
que ele oferece para a empresa estrangeira e a auséncia de impostos, um dos planos de
negocio mais inovadores que foi o implementado por Dubai em 2004. Com a premissa de
fazer negdcios rapidos e seguros, rodeados de socios e parceiros estratégicos e formais, os

quais facilitam as operagdes e incrementam os niveis de confianga, o pais do meio oriente
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estabeleceu uma plataforma com a intengdo de estabelecer uma tarifa externa comum para

todos os membros chamadas “FREE ZONES” (EL SHIMY, 2008).

O negocio das FPO estd incluido neste sistema representado pelo Dubai Flower Center
(DFC). Localizado dentro do Aeroporto Internacional de Dubai e gerenciado por uma
reconhecida e premiada empresa de logistica inovadora, empregando profissionais
renomeados no setor de pereciveis. O DFC tem como objetivo principal, reduzir o tempo de
transito preservando a qualidade do produto final. Eles oferecem um servigo de esfriamento e
manutencdo da temperatura desejada pelo cliente durante toda a cadeia com monitoramentos
rigorosos apoiados em sistemas informativos de vanguarda, além de servicos de agregacao de

valor aos produtos comercializados (JITENDRA, 2009).

O éxito de um novo modelo de cadeia de suprimentos deve estar baseado numa
adapta¢d@o dos modelos ja implementados e expostos de forma simples anteriormente. O
entendimento da idiossincrasia local como passo anterior a implementacdo de dito modelo
somado a um treinamento e capacitacdo planejados de toda a equipe encarregada de entender
0 projeto abrangera uma boa quantidade da porcentagem do éxito no desenvolvimento do
modelo. Com base no exposto anteriormente (RAMOS, 2012), propor um modelo de
execucao para a cadeia de suprimentos aplicado por CISCO em sua necessidade de melhorar
sua eficiéncia nas entregas da mercadoria fisica e seu servigo é oportuno ao cliente em suas
cadeias virtuais. Integrando varios dos conceitos abordados durante este trabalho, os autores
listam seis pontos principais que Ramos (2012), conseguiu adaptar para a cadeia de
suprimentos de FPO (Figura 1). As empresas de hoje e de amanha deverdo levar estes seis em
conta no momento de comecar, repensar ou direcionar mudangas procurando uma melhora em

seu desempenho empresarial.
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Colaboracao

« Compartilhamento de Informagao em tempo
real com clientes, forncedores e parceiros
CHAVE
Processos e praticas alinhadas
estrategicamente

Execucao

Conectividade

. Contar com liquidez financeira
. Medir o desempenho por indicadores

+ Ordenar as funcoes gerencias (transporte,
distribuicao e estoque)

. Plataformas tecnologicas
+ Habilitacao para o INtercambio
informativo e de divisas

/'

Optimizacao

Visibilidade

« Localizacao e rastreamento global
. Visibiliadade dos estoques
. Disponibilidade de produto
. Estado da orden de compra

« Habilitacao de ferramentas tecnologicas.
Integracao de todas as areas

Velocidade

« Adaptavel
+  Flexivel
« Tempo real

E2= Balance 6timo
entre Eficienca (costos) e
Efectividade (servico ao
cliente)

Figura 1. Modelo de execucdo de uma cadeia de suprimento de classe mundial.
Fonte: (RAMOS, 2012).

3.5.1 Conectividade

O nivel de integracdo facilita a individuos, organizac¢des e entidades externas para a
troca de informagdes em tempo real, permitindo o compartilhamento dos elementos das
cadeias de suprimento necessarios para seu 6timo funcionamento (MANRODT, 2003). Este
compartilhamento ¢ permitido pela conectividade dos elementos criados sobre padrdes de
funcionamento e deve ser acessivel e seguro (VERDOUW et al., 2011). A conectividade ¢ um
requerimento para qualquer cadeia de suprimento na procura de uma virtualizagdo de seus

Processos.

3.5.2 Colaboragao

Define-se como a maximizacdo dos ativos da cadeia de suprimento com os clientes,
fornecedores e parceiros-chave para poder conseguir metas comuns, permitindo as empresas
melhorar suas operagdes e seus servigos, potencializando as fortalezas dos participantes da cadeia.
Por meio da identificag¢do, os atores-chave que sdo determinantes para o sucesso empresarial de

longo prazo, a companhia decidira quais deles fardo parte do programa de colaboragao.
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3.5.3 Execugdo

Assegurar a disponibilidade, quantidade e condi¢do do produto correto no momento
preciso para o cliente certo envolve a definicdo de execugdo, levando em consideragdo varios
aspectos sobre o desempenho empresarial da cadeia de suprimentos que devem ser mediveis
por meio de indicadores temporais de facil identificagdo. Um numero crescente de empresas
estd mudando para redes virtuais, devido a necessidade de lidar com maior velocidade e

complexidade, ja que precisam responder as necessidades dos clientes mais sofisticados.

3.5.4 Otimizagao

Para otimizar a cadeia de suprimentos, deve-se implantar ferramentas e processos que
levem a realizagdo de uma estratégia previamente definida por um planejamento estratégico

gerencial.

3.5.5 Visibilidade

Manrodt (2003) descreve este item como a habilidade para enxergar e dirigir o fluxo
dos produtos, servigos e informacdo em tempo real, incluido acesso ao estoque,
disponibilidade de produto e estado da ordem de compra. O rastreamento e localizagdo da
carga também faz parte deste item. A maioria das vezes a visibilidade ¢ usada pelos
operadores logisticos terceirizados com o fim de competir e obter contratos que envolvam o
servigo de cadeia se suprimento, ja que lhes permite ter acesso e controle do desempenho da

cadeia e transmiti-lo para seus donos.

3.5.6 Velocidade

A sobrevivéncia das companhias globais de hoje depende da velocidade no
entendimento dos mercados. Conectividade, colaboracdo e execu¢do sdo requeridos dentro da
cadeia de suprimentos para conseguir um desempenho rapido. A capacidade de resposta com
as exigéncias dos clientes (flexibilidade) e as trocas de ultimo momento (adaptabilidade) estdo

controladas pela velocidade medida em tempo real.
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4. AGRONEGOCIO DA FLORICULTURA MUNDIAL

A floricultura mundial ocupa uma area estimada em 190 mil ha e movimenta valores
proximos de US$ 60 bilhdes anuais ¢ mostra um crescimento de 6-9% ao ano envolvendo
ativamente cerca de 120 paises (MARTSYNOVSKA, 2011). O segmento de flores de corte ¢
0 mais expressivo, seguido pelo de plantas vivas, bulbos e folhagens, (Figura 2) (BUAINAIN;
BATALHA, 2007).

A floricultura da América do Sul e do Norte consiste principalmente de flores de corte
e mudas. EUA e Canada representam 80% da producdo de flores continentais e vasos de
plantas. Na América do Sul, a Colombia e o México, juntamente com Costa Rica e Equador,

estdo se desenvolvendo com flores de corte e propagagdo de mudas.

A produgio de flores na Africa aumentou rapidamente durante as tltimas décadas com
Quénia, Tanzania, Africa do Sul e Uganda como produtores de flores de corte, principalmente
rosas. Estes paises mostram um crescimento rapido por causa da mao de obra barata e clima
favoravel, embora ainda sejam vistos dentro de um ambiente institucional e de negocios

instavel e arriscado.

A produgdo no continente asiatico é representada por Japdo, Coréia do Sul, india,
China e Tailandia, como grandes produtores de plantas ornamentais e Isracl como um grande
produtor de flores de corte. No entanto, paises como Japao e Coréia do Sul estdo produzindo
principalmente para o mercado interno. Oceania, Austrdlia e Nova Zelandia sdo
representados, especialmente, por pequenos produtores de flores de corte que abastecem os

mercados locais (MARTSYNOVSKA, 2011 ¢ UFFELEN; GROOT, 2005).

A produgdo tem sido cada vez mais deslocada para paises do Hemisfério Sul em
desenvolvimento. A Africa fornece principalmente para o mercado europeu, Colémbia e
Equador exportam para o mercado dos Estados Unidos e a Oceania ¢ o sudeste da Asia
abastecem o mercado japonés (DE LOURDES et al., 2013). Se agrupados por area plantada, a
Africa e o Oriente Médio tém 1% para a floricultura. Europa, 10%, Américas 13% e Asia tem

como dominio de 75% (Figura 2).

Ainda que a area plantada seja maior na Asia, a Unido Europeia continua sendo o
maior produtor de FPO do mundo, com 44%, seguido pela China, com 13%, os Estados

Unido, 12%, e o Japao, 9%.
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Figura 2. Porcentagem de areas cultivadas de FPO das diferentes regides mundiais.
Fonte AIPH (International Association of Horticultural Producers)/Union Fleurs (International
Floricultural Trade Association) 2008.

Na América do Sul, Colémbia e Equador sdo os maiores representantes, somando 6%

da produtividade mundial (Figura 3).

Figura 3. Porcentagem de areas cultivadas de FPO pelos paises mais influentes no negocio de
FPO no ano 2011. Fonte AIPH (International Association of Horticultural Producers)/Union
Fleurs (International Floricultural Trade Association ), 2011.
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A producdo de flores ornamentais também estd sendo afetada pelo impacto da crise
econdmica global fazendo que as areas de produ¢do comecem a diminuir. Nos Paises Baixos,
Reino Unido, Franca, Itdlia, Espanha e Bélgica, o nimero de agricultores ativos ¢ menor,
junto a Franca e Alemanha. O que continua sendo um fato ¢ que a Unido Europeia consome
mais flores daquelas que produz, tornando esta regido um mercado fixo e atraente para os

paises produtores de flores ornamentais (DE LOURDES et al., 2013).

Dentro da Unido Europeia, os principais paises produtores sdo: Holanda com 33% da
produgdo, a maioria flores de corte, vasos de plantas, bulbos, plantas anuais e perenes;
Alemanha com 12%, focando-se nos viveiro e plantas de jardim; Italia com 13%, produzindo
flores e plantas de vaso; Franga, 12%, Bélgica, 3%, Reino Unido, 5% e Espanha, 11%, como
produtores menos consideraveis, mas com ampla variedade de produtos (Figura 4). Estes
paises movimentaram no ano de 2011 um total de 174,691 toneladas de FPO
(MARTSYNOVSKA, 2011). A UE além de produzir também exporta. No ano de 2011, um
total de 597,844 ton foram movimentados entre 0 mesmo grupo e outros paises como Estados
Unidos e Canadd. Mas nem tudo o que ¢ exportado ¢ produzido na UE. No mesmo ano,
ingressaram 423,976 ton, vindo do Kenya (23,5%), da Costa Rica (10,9%) da Etiopia (9%)
(AGRI, 2012)

BE
3%

A\

Figura 4. Participacgdo dos paises da UE na produg@o de FPO no ano de 2011.
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Fonte AIPH (International Association of Horticultural Producers)/Union Fleurs (International
Floricultural Trade Association )

A Holanda tem a maior area produtiva, seguida pela Italia e a Franga, (Figura 5). Os
produtores holandeses tiveram uma redug@o em sua area total desde 2010. A principal causa
disto ¢ atribuida ao incremento na importagdo de novos produtos da Africa, principalmente da
Etiopia e Quénia. A entrada no mercado de flores da Unido Europeia por parte dos paises
africanos com precos competitivos tornou as pequenas cooperativas de produtores de flores da

Holanda inviaveis (KAMBIL; VAN HECK, 1995).
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Figura 5. Principais paises produtores de FPO da Unido Europeia em Ha.
Fonte: The European Comission, Eurostat, 2012.

A Holanda ¢ vista como o cora¢do da floricultura internacional, com uma posi¢do
historica de comércio global, na qual atua (THEEUWEN, 2013). A Holanda ¢ o lugar onde a
oferta e a demanda mundial estdo juntas. Podem ser encontrados varios tipos de empresas e
instituicdes, desde as que fazem pesquisa genética passando pelos especialistas em
refrigeragdo até associagdes de atacadistas que controlam grande parte do mercado.
Historicamente, a floricultura profissional na Holanda comec¢ou ha mais de um século atrés,
em partes especificas do pais, onde numerosos produtores descobriram diferentes
combinagdes de tipos de solo e condi¢des climaticas, as quais sdo hoje conhecidas como

“Greenport”.
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Hoje em dia estes “Greenport” converteram-se em aglomerados de produtores,
transportadores, comerciantes, centros de logistica, leildes, etc. Como resultado da
globalizacdo e com uma necessidade por praticar economias de escala, o setor da floricultura
holandesa sofreu uma forte concentragdo em uma pequena area geografica. Essa curta
distancia entre principais atores da industria permite a troca eficiente de informagdes de
mercado, conhecimento do setor e wuso das tecnologias (DONS; BINO, 2008)
(MARTSYNOVSKA, 2011).

O surgimento do setor floricultor holandés para uma posi¢do dominante no mercado
mundial comegou a partir da década de 1960, ajudado pelas politicas governamentais que
favoreciam os agricultores, pela adequada infraestrutura e pela estabilidade politica e
econdmica do pais. Ha trés elementos importantes que contribuiram diretamente para o
sucesso da floricultura holandesa, dando uma vantagem sobre os concorrentes no exterior. Em
primeiro lugar, o relacionamento entre o governo, a investigagdo e o negocio tem sido uma
das fortalezas do setor. Em segundo, dentro deste tridngulo existem organiza¢des que
desempenham papeis essenciais, servindo de modelos para as outras companhias. Em terceiro,
as organizagdes do setor trabalham em parceria com as agéncias governamentais de diferentes

niveis (STOKKEL; HAGENDIJK, 2010).

O poder do agronegocio de FPO da Holanda estd no trabalho conjunto de empresas
relativamente pequenas, as quais se especializam em certos elementos e elos da cadeia de
suprimentos, criando redes com capacidades de fornecer servigos para um mercado global. A
floricultura holandesa gera $€ 9.4 bilhdes ao ano e ¢ a maior exportadora de FPO na Unido
Europeia e o terceiro maior exportador do mundo. Com mais de 26.000 ha, o sistema
produtivo de Holanda estd baseado numa cadeia de clusters, na qual participam produtores,
atacadistas, transportadores, agentes logisticos e comerciantes trabalhando para conseguir
abastecer o mercado (inter)nacional, gerando 130.000 empregos diretos (VAN DER VORST
et al., 2007).

Por ser um pais importador e exportador de FPO e responsavel por 60% das transagdes
feitas, anualmente, na UE, seus 1200 agentes comerciais envolvidos, os padrdes de
desempenho e os sistemas de informag¢ado e comunicacdo usados pelos equipes de logistica na
Holanda estdo na vanguarda do desenvolvimento tecnoldgico (KARGBO; MAO; WANG,
2010).

Em 2008, o valor das exportagdes holandesas de todos os produtos ornamentais foi de

$€ 6.28 bilhdes de euros, $€ 3,2 bilhdes para flores de corte e $€ 1.8 bilhdes para plantas de
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vaso e Jardim (DONS; BINO, 2008). A Holanda ¢ o principal mercado da industria, sendo o
ponto de encontro entre os principais atores do setor, e ¢ nos leildes daquele pais onde a

maioria das espécies de FPO mundiais sdo comercializadas (MARTSYNOVSKA, 2011).

Dentro do grupo econémico do Mercado Comum do Sul (MERCOSUL), do qual o
Brasil faz parte desde 1991, existem dois concorrentes diretos, o Equador e a Colémbia, os
quais comecaram suas atividades na floricultura pela década de 1960, aproveitando as
vantagens climdticas e custos de mao de obra que as regides perto de Bogotd e Quito

apresentam para o estabelecimento deste tipo de culturas.

Tabela 1. Comparativo entre as exportagcdes em milhdes de dolares dos anos 1990 e 2013 com seu respectivo
incremento percentual Equador vs Colombia.

Equador Colémbia Brasil
Ano 1990 2013 1990 2013 1990 2013
Exportacdes 135 754 228 1334 105 23
Incremento % 559 585 219

Fontes: IBRAFLOR, 2013) (ASOCOLFLORES, 2014).

A Colémbia com 7.509 ha de area cultivada gerou exportagdes de mais de USD 1334
milhdes em 2013 (Tabela 1), sendo os Estados Unidos o primeiro consumidor com 75,6 %
das vendas (ASOCOLFLORES, 2014). Isso representa uma barreira para que os produtores
possam diversificar a sua carteira de clientes, talvez por medo ou evitar incorrer em custos de
pesquisa e analise de novos mercados potenciais. Também neste mercado hd uma grande
desvantagem para os exportadores com respeito aos pregos do produto para o consumidor
final, j& que ¢ muito competitivo, os produtores tém pouco poder de negociagdao e ndo ha uma

organizagao encarregada da fixacdo dos pregos (BERNAL, 2011).

No ano 2009, tinham-se reportadas 15 fazendas produtoras que exportavam
principalmente rosas e alstroemérias do Brasil. O Equador possuia mais de 4000 ha cultivados
gerando exportagdes por $ USD 754 milhdes (Tabela 1), fornecendo a paises como Russia,
Estados Unidos e a Unido Europeia com 25%, 40% e um 20% de sua produgdo,

respectivamente, tendo uma maior diversificagdo em seu consumo final que a Colémbia.

Existem diferencas entre os setores floricultores destes paises e o Brasil, fazendo deles
além de um concorrente um parceiro. Primeiro o investimento na tecnificagdo da produgdo

liderado pelas entidades governamentais reconhecidas (Asocolflores e Expoflora) e apoiado
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pelas instituigdes de ensino superior nacionais e internacionais. Segundo, a participagdo no
setor das empresas multinacionais, as quais fornecem servigos e produtos de vanguarda para o

desenvolvimento deste setor em particular (BERNAL, 2011).

4.1 Historico da Floricultura Brasileira

Nos inicios do século 19 as FPO eram cultivadas nos jardins e sua explora¢do era minima
(CORREA et al., 2009). Depois da Segunda Guerra Mundial, o governo holandés comegou a
promover a migragdo de pessoas para varios paises, entre eles, Canada, Estados Unidos,
Austrélia e Brasil. Este Gltimo era o unico que tinha politicas para receber grandes quantias de
imigrantes. A associagdo catolica de produtores horticolas holandesa enviou ao Brasil um
comité para a avaliagdo do potencial agropecudrio das terras oferecidas pelo governo. Em 15
de julho de 1948, o ministro de colonizagdo do Brasil assinou o acordo oferecendo 5000 ha de
uma darea perto de Sdo Paulo, a fim de que estes grupos de imigrantes se assentassem

(POZZEBON; HECK, 2005).

No ano de 1950, deu-se uma segunda jornada de migracdo de holandeses, os quais
trouxeram mudas de Gladiolous sp, para recém-fundada colonia Holambra 1 no estado de Sao
Paulo, o que para o momento foi uma ideia inovadora conseguir acolher muitos adeptos
(MATHIAS, 2009). Aquele foi o ponto de partida para o comeco da profissionalizagdo da
floricultura e o surgimento dos primeiros cultivos comerciais tanto no estado de Sao Paulo

como em Santa Catarina (SILVA, 2012).

Em 1972, foi incluida uma divisdo de floricultura na cooperativa agropecudria que os
holandeses ja tinham na Holambra, (MATHIAS, 2009), a partir dali o negbcio surgiu
integrando novos stakeholders. Em 1969, foi criado um mercado de flores dentro a
Companhia de Entrepostos CEAGESP; depois, em 1989, foi instalado o Veiling-Holambra.
Em 1992, foi criada a Associacdo Central de Produtores de Flores e Plantas Ornamentais do
Estado de Sdo Paulo (ACPF). No ano de 1993, fundou-se o Mercado Permanente de Flores
dentro da Central de Abastecimento S.A. (CEASA) em Campinas/SP. Oito anos depois, em
2001, a cidade de Belo Horizonte comecou a participar com a abertura de uma loja dentro da
CEASA/B chamada Mercaflor. Em 1998, foi fundado o grupo Reijers, atual Cooperflora,
estabelecida em Holambra/SP. Dentro desta mesma cidade, foi inaugurado um sistema de

leildo eletronico para facilitar as transagdes do setor (CORREA et al., 2009).

No ano de 1994, criou-se o Instituto Brasileiro de Floricultura (IBRAFLOR) com o

fim de integrar e representar politicamente os diferentes elos da cadeia a nivel nacional e
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internacional (CORREA et al., 2009). Com objetivos claros como promover a capacitagio,
profissionalizacdo e qualificagdo técnica dos produtores e demais agentes da cadeia de FPO,
elaborar diagnoésticos estruturais e prospectivos dos segmentos, ¢ manter informado e
atualizados os associados em quanto a regulagdes fitossanitarias, tributarias e comerciais,

entre outros, 0 IBRAFLOR ¢ o maior ente regulador FPO no Brasil (IBRAFLOR, 2013).

4.2 Atualidade Produtiva da Floricultura Brasileira

O Brasil conta com 8020 produtores de FPO, os quais fazem uso de 13.700 ha com
um valor comercial superior aos R$ 5 bilhdes. 50% da area produtiva se encontra no estado de
Sao Paulo, seguido por Rio Grande do Sul e Santa Catarina com 7% cada um. S3o produzidas
350 espécies com mais de 3000 cultivariedades entre Rosas, Gerberas, flores tropicais,

folhagens, Gypsophilas, plantas de vaso e palmas entre outras (Figura 6) (IBRAFLOR, 2013).

Area Produtiva e Valor da Floricultura Brasileira 2013
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Figura 6. Porcentagem de area plantada e valor do mercado dos diferentes estados do Brasil.

Fonte: (IBRAFLOR, 2013).

As propriedades produtivas tém uma média 1,7 ha e a maioria inclui os membros da
familia como mao de obra na atividade (IBRAFLOR, 2013). Essa atividade ocorre
principalmente em pequenas propriedades rurais, pois representa uma fonte de receita

significativa, com faturamento superior ao de outras culturas (arroz ou feijdo), gerando 15 a
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20 empregos/ha, muitas vézes suprido com mao de obra familiar. A area plantada encontra-se
em expansdo, tanto em condi¢des de campo como em ambiente protegido (MITSUEDA;

VICENTE; OLIVEIRA, 2011).

Em 2013, a floricultura gerou 206 mil empregos, dos quais 102.000 (49,5%) relativos
a producdo, 6.400 (3,1%) relacionados a distribui¢ao, 82.000 (39,7%) no varejo e 15.600
(7,7%) em outras fungdes, principalmente de apoio, ocupando uma média de 8 pessoas/ha. Os
70% dos empregos gerados ao longo da cadeia correspondem aos 5 principais estados do Pais,
Sao Paulo, Rio Grande do Sul, Minas Gerais, Rio de Janeiro ¢ Parana. (IBRAFLOR, 2013).
Estes nucleos produtivos formaram-se onde existiam colonias de imigrantes japoneses e
europeus, que trouxeram de seus paises algumas espécies e técnicas de producdo que foram
adaptadas a situagdo brasileira (IBRAFLOR, 2013). Apesar de concentrada em algumas
regides, a floricultura no Brasil abrange todas as unidades da Federacdo (KIYUNA et al.,
2004) e ¢ uma cultura que pode produzir durante todas as estagdes do ano, se for manejada

dentro de ambientes controlados e protegidos (RESENDE; TOLEDO, 2014).

4.3 Comércio da Floricultura Brasileira

Com a inaugurag¢do do Mercado de Flores na Companhia de Entrepostos € Armazéns
Gerais de Sao Paulo (CEAGESP), em 1969, e com o crescimento da Cooperativa
Agropecudria de Holambra (CAPH), em 1950, dé-se inicio ao comércio de flores e plantas
ornamentais no Brasil. Desde entdo, verificou-se um crescimento qualitativo e quantitativo na
produgdo de flores no Brasil (RESENDE; TOLEDO, 2014). Até 1988, o crescimento do setor
tinha por base a atuacdo comercial dos centros regionais de comercializacdo, tais como 0s
CEASAs, e empresas de distribuicdo que atendiam a todo o pais. A partir de 1989, surge o
Veiling Holambra gerando uma mudanga no mercado e das praticas produtivas (VIEIRA;

SAMPAIO; SAMPAIO, 2006).

O potencial de expansdo da atividade, voltada tanto para o mercado interno como para
exportagdo, ¢ enorme e oferece oportunidades promissoras. No mercado interno, a elevagdo
de renda da populacdo em geral, o incremento na publicidade e a facilidade no acesso aos
produtos, tanto nos pontos de venda fisicos como via internet estdo favorecendo o consumo

de flores no Brasil (BUAINAIN; BATALHA, 2007).
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4.3.1 Exportacdo e Importacao

Durante a tltima década, o Brasil exportou FPO por um valor de U$ 315,5 milhoes
entre os anos 2003 e 2013, com um pico maximo em 2007 e 2008, quando as exportacdes
ultrapassaram os US § 35 milhdes anuais (Figura 7). Os produtos mais representativos das
exportagdes foram os bulbos, tubérculos e rizomas, abrangendo 45% do valor, seguidos pelas
mudas de plantas ornamentais com 40%, e as flores frescas com 10 %. As importacdes
comegaram a incrementar no ano 2005, registrando um total de US $ 5,4 milhdes, alcangando
os US $ 41,9 milhdes no ano 2013 mostrando uma tendéncia de continuar aumentando
(IBRAFLOR, 2013). Em 2012, a balanca comercial da floricultura brasileira mostrou saldo
negativo de US$ 13,4 milhoes, sendo que os valores das importagdes foram 51,78% maiores

do que os das exportagdes (JUNQUEIRA; PEETZ, 2013).
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Figura 7. Valor total das importagdes e exportagdes de FPO no Brasil entre os anos 2003 e 2013.
Fonte: (IBRAFLOR, 2013)

Especificamente em relacdo as exportacdes, deve-se atentar para a falta de tradicao e
know-how para que se coloque o produto brasileiro no exterior. Smorigo (1999) destaca que
os problemas tributarios, a falta de padroniza¢do dos produtos e os problemas de ordem

fitossanitaria constituem-se nos principais entraves as exportacdes brasileiras.
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Em relacdo ao comportamento de anos anteriores, em 2012, incrementaram-se as
importagdes de produtos ja prontos para o consumo como os buqués de rosas frescas, as quais
representaram 15,39% da cota total das importagdes, com crescimento de 6,29% sobre o ano
anterior. As outras flores cortadas em geral agregaram 5,45% de participagdo, incrementando
11,80%, sobre 2011. Isso € justificado por uma série de indicadores positivos que se deram na
economia brasileira como a expansdao dos niveis de emprego, ocupacdo e renda, além da
estabilidade econdmica, que vem sustentando o consumo dessas mercadorias. Além disso,
existe o fato de que paises vizinhos de economia integrante do MERCOSUL, especialmente
Equador e Colombia, tém uma porcentagem de seu PIB baseado no mercado de plantas
ornamentais. Focados nos mercados internacionais, eles estio comec¢ando a enxergar ao Brasil
como uma fronteira alcangavel em seus planos de expansdo global (JUNQUEIRA; PEETZ,
2013).

4.3.2 Mercado Interno

Em 2013, a floricultura brasileira movimentou R$ 5 bilhdes, provocando um aumento
do 27% com relacdo ao ano 2010. Desde o ano de 2006, o setor apresenta um crescimento que
varia entre 0 8% e 15% ao ano. O consumo per capita continua crescendo, no ano de 2004. O
Brasileiro gastava US$ 5 em FPO ao ano, ja em 2013 chegou aos US$ 13 por pessoa
(IBRAFLOR, 2013). O estado de Sao Paulo consumiu R$ 1,82 bilhdes em FPO , seguido do
Rio do Janeiro com R$ 0,57 bilhdes, Minas Gerais com $R 0,51 bilhdes e Rio Grande do Sul
com R$ 0,39 bilhdes ao ano (IBRAFLOR, 2013) (Figura 8).
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Figura 8. Valor do mercado de FPO dos estados mais representativos do Brasil.

Fonte: (IBRAFLOR, 2013).
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Por ser um complexo agroindustrial, no negécio de FPO brasileiro (CLARO; DOS
SANTOS, 1998) existem diferentes sistemas de distribui¢ao, os quais envolvem vérios atores.
Encontram-se alguns em que o consumidor final adquire diretamente o produto da fazenda, ja
que tem comunicagdo direta com o produtor. No outro extremo, tem-se aqueles produtos que
passaram por 3 e 5 atores a mais (produtor, cooperativa, atacadista e varejista) antes de serem

comprados pelo consumidor final (SILVA, 2012) (Figura 9).

PRODUTO
IMPORTADO

PRODUTORES

DECORADORES <A

‘ CLIENTE FINAL ’ J

Figura 9. Complexo Agroindustrial de Flores e Plantas Ornamentais de Brasil.

Segundo (SILVA, 2012, e JUNQUEIRA; PEETZ, 2008), existem atualmente no

Brasil cinco formas para adquirir FPO em grandes quantidades:

1. Leildo: sistema usado pela Veiling Holambra e Cooperativa de Flores Sdo Paulo (SP-

FLORES);

2. Contratos de intermediacdo: os produtores e atacadistas fazem contratos com duracao

determinada a fim de obter preco estdvel das mercadorias e datas de entrega e
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qualidade definida. Este tipo de negociacdo da garantias para todos os atores. O

produtor e o cliente garantem uma quantidade, uma qualidade e um preco fixo.

3. Comercializacdo Virtual (Call Center): as informagdes dos produtores, tais como
quantidade e qualidade do produto, preco e prazos de entrega, sdo disponibilizadas
numa plataforma online. Os compradores poderdo receber as mercadorias s6 no dia
seguinte do fechamento da compra. Esse sistema ¢ operado pela Veiling Holambra e

FLORANET;

4. Centrais de Abastecimento (CEASAs): Mercado Permanente de Flores e Plantas
Ornamentais da CEASA/Campinas (CEASA/Campinas) e Companhia de Entrepostos
e Armazéns Gerais do Estado de Sao Paulo (CEAGESP). Ali a mercadoria ¢ exibida

diariamente e o prego delas esta sujeito a variagdes.

5. Centros de Armazenamento, Comercializacdo e Distribuicdo de FPO: Estes locais
geralmente encontram-se longe das centrais de abastecimento. A maioria ¢ de
atacadistas menores que transportam as mercadorias diretamente dos fornecedores

principais.

4.5 Canais de Distribuicao

Definidos como uma sequéncia de firmas pelas quais um produto se movimenta desde
sua produ¢do até seu consumidor final, os canais de distribuicdo exercem um importante
papel nas atividades de abastecimento para as populacdes e estdo presentes em todos os
produtos e servicos adquiridos. Geralmente as firmas envolvidas estdo enquadradas dentro de
um alinhamento estratégico vertical. Os canais de distribui¢do podem variar em tamanho e

complexidade (RHODES; DAUVE; PARCELL, 2007).

Dentro das principais fungdes dos canais encontram se: garantir a rapida
disponibilidade de um produto no mercado prioritério, intensificar ao maximo o potencial de
vendas do produto, promover a cooperacdo transparente e sustentavel entre os agentes,
garantir o nivel de servigo requisitado pelos clientes, reduzir de forma integrada e constante
os custos da cadeia e garantir um fluxo de informagdes rapidas e precisas entre os agentes

(CHOPRA, 2001).

Canais de distribuicdo eficazes permitem que uma empresa possa identificar
redundancias e ineficiéncias no sistema, desenvolva relacionamentos e aliancas com

jogadores importantes. Alguns membros do canal podem desempenhar as fun¢des de forma
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mais eficiente do que outros; um bom canal de distribuicdo atende as necessidades do cliente
para fungdes de canal no modo mais eficaz e eficiente possivel. O objetivo da gestdo de
canais ¢ o de gerir os varios processos de logistica e de distribuicdo para fornecer valor ao

cliente final de forma eficaz e eficiente (CHOPRA, 2001).

Na Figura 10, apresentam-se os diversos tipos de canais de distribuicdo que um
produto agricola pode percorrer até chegar a sua aquisi¢ao pelo consumidor final. O canal A
expde a relacdo que existe entre o produtor e o cliente final. O produtor organiza um método
de entrega ou uma venda na porteira da propriedade. Esses canais movimentam volumes
menores ¢ fazem a cadeia mais curta. Os produtos que sdo comercializados por este tipo de

canal sdo ovos, carne suina, leite e vegetais frescos (RHODES; DAUVE; PARCELL, 2007).
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Figura 10. Canais de distribui¢do de uma cadeia de suprimentos agricola.
Adaptado de Rhodes; Dauve; Parcell (2007).

No outro extremo, hd os canais J e K, os quais, na teoria, devem ser os que maior
distanciamento geografico e maior quantidade de atores envolvidos apresentam. Produtos
como trigo, milho, algoddo, tabaco e soja fazem destes canais um excelente negdcio para
multinacionais e empresas de porte maior. O canal K, no qual o processador tem relagao
direta com o agente exportador e o distribuidor internacional tem crescido devido a uma
maior liquidez das economias internacionais. Isso ¢ validado por dois fatos, primeiro as
pessoas e as empresas incrementam sua capacidade de compra e mudam seus hdbitos de

consumo; dentre eles, o alimentar. Segundo, ao mesmo tempo em que sua capacidade de
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consumo cresce, as pessoas aprendem as vantagens comparativas que a multinacional tem
sobre o produtor local e por que ele pode colocar um preco menor no mesmo tipo de produto

(RHODES; DAUVE; PARCELL, 2007).

Os canais C, D, e E sdo os tipicos para commodities mais comercializados em
mercados domésticos (Figura 10). Processadores e varejistas estdo presentes em quase todos
os mercados mundiais e entre eles sempre vai ter um ou varios tipos de atacadistas. Existem
excegOes nas quais uma firma controla varios dos processos do canal de distribuigcdo
(RHODES; DAUVE; PARCELL, 2007). Em 2013, os clientes mais importantes do mercado
internacional atacadista foram os ‘“minoritarios” internacionais, com 35% das vendas,
seguidos pelos supermercados com 21,3% e, em terceiro lugar, as floriculturas com 12%
(WILLEGEN, 2014). Isto diverge com o encontrado no Brasil por (SILVA, 2012) para este
autor, as floriculturas e os decoradores representam 85% e 80% das vendas, respectivamente,
seguidos pelos paisagistas, com 54% (segmento que ndo ¢ contemplado nos dados
internacionais). Os supermercados aparecem em sexto lugar com 20,5% e os atacadistas

“minoritarios” no oitavo lugar com 9,1% das vendas.

Uma gestao eficiente dos canais de distribuicdo pode gerar ganhos para toda a cadeia
de suprimentos, reduzindo os custos de operacdo. A utilizagdo destes canais pode representar
custos adicionais, os quais vao ser incorporados aos precos dos produtos. Na medida em que
os produtos percorrem diversos intermediarios para serem disponibilizados aos consumidores
finais, seus custos tendem a incrementar. A elimina¢do de algumas fases de intermediagdo
dentro dos canais de distribuicdo pode representar uma vantagem competitiva para o0s
varejistas, j4 que os custos adicionais cobrados pelos intermedidrios serdo suprimidos

(LIVATO; CARVALHO, 2010).
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5.0 ATACADO DENTRO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Os mercados atacadistas configuram-se como um elemento central dos diferentes
canais de distribuicdo. Seu papel ¢ determinante para o crescimento econdmico, a geracao de
emprego, estabilizacdo dos precos, seguranca do fornecimento e inovagdo (RIPO;
CERDENO, 2010). Segundo a literatura, o atacado pode ser definido por meio de duas
abordagens diferentes. A primeira um espago fisico, o qual se refere a um conjunto de
instalacdes adequadas para realizar atividades comerciais de compra e venda de grandes
quantidades de um ou varios produtos, geralmente com caracteristicas pereciveis (REYES,
2012). A segunda, na qual se foca este estudo, assume o atacadista como um ator
determinante da cadeia, o qual compra, armazena e manuseia produtos em quantidades
grandes, para em seguida revendé-los em quantidades menores e também necessita capacitar-

se no desempenho desta fung¢ao.

O atacado ¢ considerado como um tipo de intermediacdo transacional, o qual tem por
objetivo a coordenacdo das transacdes de determinada cadeia de suprimento, obtendo como
resultado uma melhora na eficiéncia nos processos e planejamentos empresariais. Cada um
dos atores ¢ considerado um intermediario entre o fornecedor principal e o consumidor final,
tendo como requisito a agregacdo de valor ao produto ou ao processo (WU, 2004). Os
atacadistas sdo grandes empresas que compram produtos € os repassam para 0s niveis
seguintes (varejo, cliente final) assumindo as responsabilidades de compra, venda e
distribuicio (ARAUJO, 2007). Uma cadeia de suprimentos que esteja enquadrada num nivel
transacional deve operar num alto grau de transparéncia, diminuindo a incerteza por meio da
estabilizagdo dos pregos, mantendo inventarios 6timos e capacidade de reserva, além de gerar

oferta e demanda para alcangar economia de escala (WU, 2004).

Os atacadistas funcionam como geradores de demanda, consolidando varios
fornecedores e colocando o estoque do fabricante mais perto do consumo para conseguir uma
entrega mais rapida. Muitos atacadistas possuem um contato local para obter informagdes
técnicas do produto, reparacao e servigo ao cliente. Isso garante que os produtos certos estarao
prontos quando e onde o cliente precisar deles. Em mercados onde a tecnologia, regulagdo,
concorréncia e tendéncias impulsionaram os ciclos de vida dos produtos, este elo da cadeia

torna-se determinante para o sucesso de todos os agentes envolvidos.
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As caracteristicas do mercado atacadista tém mudado durante as ultimas décadas, o que

obrigou os canais de distribui¢@o a se adaptarem a uma série de circunstancias como:

* Concentragdo da populacdo em cidades e abandono progressivo das areas rurais;

* Incremento da esperanca de vida e preocupagao pelos alimentos saudéveis;

* Modificagdo da estrutura nos gastos dos consumidores, os quais procuram a
poupanga nos produtos basicos;

* Concentragdo e internacionalizagdo das atividades comerciais minoritarias;

* Representacdo notavel do comércio especializado na oferta da alimentacao fresca;

* Incremento nos estabelecimentos de autosservigo (principalmente supermercados).

A gestdo feita pelo atacadista tem um custo intrinseco o qual deve ser recuperado por
meio das negociacgdes feitas, estar representado nas inversdes em infraestrutura (veiculos de

transporte, estruturas de armazenagem, equipamento), publicidade e equipe de trabalho.

5.1 Setor Atacadista no Brasil

O setor atacadista/distribuidor tomo for¢a na década de 1990 passa por trés fases
distintas em relacdo as vendas. A primeira corresponde ao periodo de 1991 a 1996, época em
que a atividade cresceu acentuadamente, cerca de 41%, reagindo positivamente a transicao e
fortalecimento da moeda nacional; a segunda corresponde aos anos de 1996 a 2001, marcada
pela estabilidade. J& a terceira, de 2002 a 2004, evidencia-se pela volta de crescimento de

31,4% (TUPY; SOUZA, 2006).

No Brasil, existem grandes Centrais de Abastecimento (CEASAs) cuja funcdo de
encurtar as distdncias entre produtores e consumidores, para beneficiar a ambos em termos de
precos e qualidade dos produtos: nestes ambientes os produtores devem levar seus produtos
para as centrais para serem comercializados diretamente aos consumidores ou a varejistas. O
atacado ¢ constituido basicamente pelas centrais de abastecimento e um niimero reduzido de
empresas, as quais realizam a fun¢do de concentrar e distribuir a produgdo do campo

(ARAUJO, 2007).

Entre os anos 2006 e 2013, as CEASAs movimentaram mais de R$ 300 bilhdes tendo
um incremento do 240% no mesmo periodo, mostrando a importancia deste aglomerado para
o PIB do Brasil. No ano 2013, as centrais de distribuicdo do Brasil fizeram transagdes maiores

que R$ 26 bilhdes, incrementando em 54% sobre o valor obtido em 2007 (Figura 11).
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CONAB - Conpanhia Nacional de RAbastecimento
Ceasa X Valor Total Geral - Ano : 28086/2013 Ceasa : Nacional

R$ 26.560.320.945

| R$ 12.111.¢
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% Todos os dados lancados sdo de ilidade dos respectivos Entrepostos.

Figura 11. Vendas totais anuais das CEASAS do Brasil em bilhdes de Reais.
Fonte: Conab SISCOM, 2014.

O atacado ocupa uma posi¢do chave no desenvolvimento da atividade comercial na
maior parte dos paises. Sua relevancia econdmica e social ndo estd acompanhada do
conhecimento cientifico adequado. As referéncias bibliograficas sobre o tema sdo escassas e
quase sempre incluem aspetos da operagdo da mesma cadeia sem levar em conta o conjunto

pela qual esta composta (RIPO; CERDENO, 2010).
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6 METODOLOGIA

A andlise prospectiva de um dos elos da cadeia agronegocial realizada neste trabalho,
aplicou elementos metodologicos comumente empregados na construgdo de cenarios
prospectivos de objetos como paises, empresas e produtos. O método consiste numa
abordagem qualitativa (anélise da revisdo bibliografica e entrevistas abertas) e quantitativa
(calculo da média aritmética, porcentagens e diferenciagdo estatistica do processamento das
entrevistas) (GODET, 1982, e SCHOEMAKER, 1995), como pode ser visto na Figura 12. O
trabalho identifica alguns dos gargalos que o setor atacadista de FPO apresenta, ressaltando as

consequéncias e planteando possiveis solugdes num periodo de tempo ndo maior a cinco anos.

1. Revisdo Bibliografica
isobre 0 Agronegocio de FPO
Nacional e Internacional

\

Definicao do Objeto de <
| ntr s m = onccsmmenio 1\
Estudo i 2 | £ Enravisths com 08 20 Estatistco dos Dados | |
/ — ¥ 1

DU, UFRGS, IBRAFLOR gerentes das empresas Obtidos nas
atacadistas do Brasil Envevistas

Expertos Nacionais e
Internacionais

3. Entrevistas com 0s 13

Construcao dos Cenarios Prospectivas para o Setor Atacadista de FPO do
Brasil e suas Repercussoes no Mercado.

Figura 12. Etapas levadas em conta para desenvolver o estudo.

6.1 Definicao do Objeto de Estudo

O objeto de estudo foi definido previamente pelo estudante Daniel Felipe Uribe Torres
em conjunto com o orientador, o doutor Luis Federizzi, e seu co-orientador, o doutor Homero
Dewes, junto com o Instituto Brasileiro de Floricultura (IBRAFLOR), com base na
necessidade de aprofundar o conhecimento do setor atacadista de FPO de Brasil, focando nas

tecnologias de informagdo que estdo sendo usados pelos atores dentro da cadeia.
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6.2 Descricao da Revisao Bibliografica

O levantamento do referencial tedrico do objeto foi desenvolvido em trés partes:

Pesquisa Documental: Foram identificadas diferentes bases de dados -cientificos
internacionais e nacionais (ex: Scopus, Scielo, Web of Knowledge, Periddicos CAPES),
nas quais se localizaram publicagdes (ex: artigos cientificos, livros, teses, dissertacdes,
relatorios e reportes) utilizando palavras-chave pré-definidas alusivas ao tema principal
(ex: wholesale, broker, information technology, floriculture, flower, future, forecasting,
prospective, competitiveness, scenarios, technological strategy, logistics, ornamental,
atacado, Brasil, Holanda, comunicag¢do), as quais deram uma visdo completa do
agronegocio de FPO mundial e do Brasil. Com este levantamento, obtiveram-se
informagdes e dados atualizados sobre o setor, além de identificar os locais geograficos e
instituicdes onde estdo se desenvolvendo as inovacdes tecnologicas focadas na cadeia de

suprimentos.

6.3 Entrevistas as Empresas Atacadistas de FPO de Brasil

A mostra foi selecionada de maneira ndo probabilistica. O IBRAFLOR subministrou uma
listagem com as 26 principais empresas do setor atacadista de Brasil com seus telefones e e-
mail de contato. Seguido disto se contatou aos gerentes das empresas e se agendou uma
reunido para serem entrevistados pessoalmente e assim conhecer a situagao atual da adocdo e

uso das TIC dentro das empresas atacadistas do Brasil.

Com base na revisdo bibliografica foi desenvolvido um questionario o qual foi
aplicado por meio da ferramenta SurveyMonkey para registrar e armazenar os resultados (Ver
no Anexo o Questiondrio). As entrevistas foram feitas na cidade de Holambra/SP entre os dias
3 e 17 de agosto de 2014. As respostas dos questionarios foram codificadas numericamente,
para assim fazer um processamento estatistico dos dados obtidos. Para isso, foram usados os
programas do Excel e SPSS. Os intervalos de classificagdo (Tempo de Atuagdo e Numero de
Empregados) foram fixados aleatoriamente. Para o porte econémico das empresas, foi usada a

medida provisoria n° 2.190-34 de 23 de agosto de 2001 e a Lei n° 9841 de 5 de outubro de
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1999. Tudo isso com o fim de entender a trajetoria das empresas no mercado, sua capacidade

de investimento e seu conhecimento da cadeia de FPO no Brasil.

6.4 Entrevistas com os Experts da Cadeia de Suprimento de FPO Nacionais e

Internacionais.

Para finalizar, foi identificado e contatado um grupo de 13 experts dentro de diferentes
ramos da cadeia de FPO do Brasil e do mundo. Dentro do grupo encontraram-se 9 pessoas
com trajetoria de mais de 10 anos em diferentes setores da cadeia de suprimentos de FPO de
Brasil. O grupo era composto pelo presidente e pelo vice presidente do IBRAFLOR, Diretor
Técnico do IBRAFLOR, Presidenta da Camara Setorial de FPO do Brasil, Presidente do
Sindicato de Comercio de FPO do Brasil, dois consultores Horticolas, os presidentes das duas
cooperativas de FPO mais representativas do Brasil. Para este grupo se desenvolveu um
questionario geral que fazia questdo sobre as opinides deles sobre a situagdo atual do setor,
seus condicionantes e a visdo para os proximos anos. O questionario foi enviado por e-mail

usado a ferramenta SurveyMonkey.

Além deles contataram-se quatro experts internacionais, trés pesquisadores sénior da
Wageningen Univertisty na Holanda e um consultor sénior internacional. Para este grupo se
desenvolveu um questiondrio pessoal, levando em conta o curriculum do pesquisador e os
ultimos trabalhos escritos. Eles responderam uma entrevista de perguntas abertas, a qual
esteve focada na situacdo atual da floricultura Holandesa, os gargalos mais influentes do elo

atacadista, suas possiveis solucdes para e a implementacao e adaptacdo de novas tecnologias.

6.5 Construcao dos Cenarios Prospectivas

Os cenarios foram descritos com base na andlise das informagdes obtidas nos pontos
anteriores, fazendo uma inter-relacdo entre as diferentes ideias dos experts, as tendéncias
tecnologicas que estdo-se movimentando e aplicando no mercado internacional e por ultimo o
estado atual das TIC usadas pelas empresas atacadistas. Deu-se um nome para cada um dos

cendrios para assim identifica-los posteriormente dentro do texto.
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7 RESULTADOS E DISCUSAO

7.1 Caracterizag¢dao das empresas atacadistas

As empresas inclusas estdo presentes em 48% dos estados da Federagdo. Sdo Paulo € o
estado que tem 52% dos atacadistas. Depois se encontram o estado de Mato Grosso, com 8%,
seguido por Ceard, Santa Catarina e Minas Gerais, com 5 % da participacdo cada um (Figura 13).
Isso confirma o encontrado por (SILVA, 2012), argumentando que no estado de Sao Paulo mais

especificamente a regido da Holambra ¢ o aglomerado de FPO mais importante de Brasil.

Estados nos quais Atuam as Empresas Atacadistas

3% 2% - & Amazonas
5% & Bahia
5% Ceara
3% W Distrito Federal

'/ Espirito Santo

/ 8% Mato Grosso

Minas Gerais

W Parand

52% =
Rio de Janeiro

N 3% Rio Grande do Sul
Santa Catarina
3%
5% 39% Sdo Paulo

Sergipe

Figura 13. Presenca das empresas entrevistadas nos diferentes estados da Federacao.
Algumas atuam em mais de um estado.

Dentro das informagdes gerais das empresas, a maioria delas (21 ou 80,8%) estdo
atuando ha mais de 13 anos, e somente 3 (11,5%) encontram-se no mercado entre 3 a 6 anos
(Tabela 4). Isso indica que ¢ uma amostra que conta com empresas que conhecem bem o

ramo e podem falar com propriedade sobre o0 mesmo.
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Tabela 2. Caracteristicas principais das 26 empresas inclusas no estudo.

Tempo de Atuagao no Mercado

1--2 3--6 7--12 |Maisde 13| TOTAL
#| % | # | % | # ]| % | # % # %
0] 0 [3([115] 2 |77]21| 80.8 | 26 100.0

Numero de Empregados

1--5 6--10 11--20 |Mais de 20| TOTAL
H| % |# | % | # | % | # % # %
5119.2( 3 [11.5]| 4 [154|14| 53.8 | 26 100.0

Mostra-se o tempo de atuacdo no mercado e numero de empregados ativos das 26
empresas que atuam no mercado de FPO. Fonte: Entrevistas 2014.

A parcela de 53,8% das empresas estudadas tem mais de 20 pessoas empregadas,
19,2% tem entre 1-5 pessoas (Tabela 2). Poderia se assumir que, com um maior tempo no
mercado, a empresa poderia ter mais empregados, devido ao crescimento natural das firmas.
O presente estudo demostra o contrario, j4 que, unicamente, 41% das empresas com mais de

13 anos no mercado tem mais de 20 empregados.

A maior parte das empresas foi classificada como de porte econdomico médio, sendo o
grupo III com 10 empresas (38%), seguido pelo grupo IV com 8 (31%). Depois esta o grupo
IT das empresas grandes com 4 (15%), seguido das microempresas com 2 (8%), finalizando

com os extremos uma pequena e uma grande do grupo I (Figura 14).

Porte das Empresas em $ Reais

& Microempresa (faturamento anual bruto igual
ou inferior a R$244.000,00)

15% 4% 8% 4% & Pequena (faturamento anual bruto igual ou
u inferior a R$1.200.000,00 e superior a RS

' 244.000,00)
B Média - grupo IV (faturamento anual bruto

31% igual ou inferior a R$6.000.000,00 e superior a
R$1.200.000,00)

i Média - grupo lll (faturamento anual bruto
igual ou inferior a R$20.000,00 e superior a R
$6.000.000,00)

Grande - grupo Il (faturamento anual bruto
igual ou inferior a R$50.000.000,00 e superior
a R$20.000.000,00)

Grande - grupo | (faturamento anual bruto
superior a R$50.000.000,00)

Figura 14. Faturamento anual das empresas em milhdes de reais. Fonte: Entrevistas
2014.
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Isso evidencia a diversidade econdmica das empresas incluidas neste estudo, mostrando a
heterogeneidade da amostra, a qual representa o setor atacadista de FPO do Brasil. Os
numeros de faturamento sdo bastante amplos entre si, dificultando um agrupamento mais
especifico das empresas. Dentro do setor do FPO de Brasil existem multiplos tipos de
atacado. O IBRAFLOR determina oito divisdes baseadas no tipo de servico prestado e no tipo

do cliente atendido.

* Atacadista Linheiro: Aquele que compra FPO e tem uma linha ou rota de distribuicao
para todos seus clientes.

* Central de distribui¢do: Compra FPO das cooperativas direto do produtor para
abastecer outros atacadistas e CEASAS.

* Atacadista de Garden Center: Esses compram FPO de diferentes fornecedores focando
mais nos produtos para Garden Center. Esses estabelecimentos também ofertam
acessOrios e insumos utilizados no paisagismo e jardinagem.

* Atacadista Cash and Carry: Sao aqueles que compram grandes quantidades e levam
para outras cidades, tendo como clientes distribuidores menores.

¢ Broker: E um intermediario entre o cliente e a cooperativa. As transagdes sdo feitas
com o nome de sua empresa. S € responsavel pela compra.

* Representante Comercial: S3o empresas ou pessoas, conhecedores do mercado, que
atuam na compra e distribui¢do de FPO para empresas atacadistas, comerciantes
varejistas e redes de supermercados.

* Comissionado: Pessoa que compra a nome de outras empresas de menor porte que nao
tém cadastro nas cooperativas.

* Transportador: Empresa que estd encarregada apenas da carga, do transporte e da

distribuicdo do produto.

Todas as empresas da amostra praticam ao menos um dos oito tipos de atacado
avaliado. A Central de Distribuicdo ¢ o mais trabalhado com um total de 19 firmas, seguido
pelo Atacadista Linheiro com 12 e o transportador com 9 (Tabela 3). Dez empresas praticam
somente um tipo de atacado, as demais (16) praticam mais de um tipo. Destas somente uma

pratica 5 tipos de atacado e as demais estdo distribuidas entre 2, 3 e 4 tipos de atacado.



Tabela 3. Tipos de Atacado praticado pelas empresas em 2014.

. Atacadista | Atacadista Tpos de

Aﬁ:sg;rs;a d?;:g::;i de Garden | Cash and Broker Regorerzns: rr:i:rte Comissionado | Transportador Aiaf:ado

Center Carmry Praticado
1 X 1
2 X 1
E 3 X 1
M 4 X 1
P 5 X 1
R 6 X X X 3
E 7 X X X 3
S 8 X X 2
A 9 X X X 3
S 10 X X X X 4
11 X X X 3
E 12 X 1
N 13 X X X X 4
T 14 X 1
R 15 X 1
E 16 X X 2
\" 17 X 1
I 18 X X X 3
S 19 X X X X 4
T 20 X 1
A 21 X X X X X 5
D 22 X X X 3
A 23 X X X X 4
S 24 X X X 3
25 X X 2
26 X X 2

Total de

12
Empresas

Fonte: Entrevistas 2014.

19

7.2 Compra das Mercadorias

70

As empresas sdo abastecidas por oito fontes principais sendo a Veiling Holambra o

fornecedor de FPO principal para 81%

das empresas.

Em segundo lugar esta

Cooperflora/Floranet que fornece para 54% das empresas. CEASA Campinas continua sendo

um concorrente forte com uma preferéncia do 42% dos atacadistas. A compra direta da

unidade de producao (39%) e o produto importado (19%) seguem estando presentes como

solugdes estratégicas para a demanda de FPO do Brasil (Figura 15). A maioria das empresas

tem mais de um fornecedor de FPO, ja que as demandas e o mix de produtos oferecidos por

eles ndo € o mesmo sempre. Em média, as empresas t€ém 3,7 fornecedores com um maximo de

8 e um minimo de 1 (Figura 16).
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Principais Fornecedores de FPO das Empresas Atacadistas

100%

90%

80%

70%

60% [

50%

40%

30%

10%
. B B B B

Veiling Holambra  Cooperflora/Floranet SP-Flores CEASA Campinas CEASAGESP CADEG Produto Importado Direto Produtor

Figura 15 . Participag@o de cada um dos fornecedores de FPO para as empresas estudadas em
2014. Fonte: Entrevistas 2014.

A frequéncia das compras das mercadorias varia dependendo do fornecedor, mas em
média um atacadista faz 21,5 transagdes ao més (Figura 16). Isso ¢ confirmado pela
preferéncia das empresas por fazer suas compras através do leildo, o qual ocorre 3 vezes na
semana (segunda, quarta e sexta-feira). O total de 74% dos entrevistados afirma que o leildo ¢é
a principal maneira de adquirir FPO, seguido pelo pedido por telefone com 65% e em terceiro
lugar o pedido via e-mail com 43%. Existem outras maneiras de adquirir FPO como o leildo
online, operado pela Veiling Holmabra ferramenta recém-implementada que permite ao
cliente ver na tela do seu computador (em qualquer lugar da Federacdo) o que estd sendo

ofertado em tempo real e fazer a compra como se estivesse no local. Este programa foi usado

por 8,7% das empresas mais sem ter uma frequéncia estabelecida.

Compra de FPO por Fornecedor

45

40

35 —

Direto do Produtor

30 1 . ]: Produto Importado
Outro
2 I | -

I CADEG
20

4 CEASAGESP
15 + r ﬂ—li T <I>—4|—I—I> i CEASA Campinas
i - - - -

10+H— ——8—8 = | & & & & & & & & & N & B N O SP-Flores

i Cooperflora/Floranet
5 - - -
[

i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

Numero de Compras x Mes

Empresas

Figura 16. Quantidade minima de transagcdes mensais feitas por cada empresa com
cada fornecedor em 2014. Fonte: Entrevistas 2014.
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52% das empresas afirmam que ndo usam nenhum sofiware que tenha uma ligagdo com
o fornecedor que lhe permita fazer as compras através dele. Por outra parte, 4% das empresas

indicam que compram por meio de um software integrado aos seus clientes e fornecedores.

Em relagdo ao responsdvel por realizar as transagdes, 50% das transacdes
independentemente de seu formato sdo feitas pelo proprietario. 31% das empresas delegam
esta fun¢do para um empregado capacitado e 19% fazem um trabalho em equipe formado pelo
proprietario e um ou varios empregados. A decisdo de adquirir FPO por parte dos atacadistas
estd baseada em diferentes tipos de informacdo. 42% das empresas usam uma listagem
consolidada dos pedidos de seus clientes, 4% usam tendéncias do mercado, tudo isso

enquadrado com um “feeling” que se adquire com a experiéncia no ramo.

Os historicos de compras dos anos anteriores sdo levados em conta por 4% dos
atacadistas e 15% ndo usa nenhuma informagdo para fazer as compras de FPO. Existem 7
empresas (27%) as quais tomam suas decisdes de compra baseadas em mais de um

mecanismo de informagao (Figura 17).

Essas informag¢des a maioria das vezes sdo uma planilha de Excel com uma
consolida¢dao das quantidades por espécie requeridas. Unicamente 8% das empresas conta
com um departamento de TI, que repassa a informacdo para o encarregado fazer a compra.
82% das empresas tem um arquivo com os historicos das compras dos anos anteriores, mas o
4% faz uso delas no planejamento comercial. Para o 53% dos entrevistados s6 “as vezes” €
recebido um informe eletronico com os detalhes da compra feita. Os Unicos fornecedores que

emprestam este servigo sdo Veiling Holambra e a Cooperflora.
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Informagdes Usadas para Compra de FPO

45%

40%
35%
30%
25%
20%
15% -
10% -
5% -
. . | -

Nenhuma Histéricos de Agendamentode  Tendéncias de Histéricos + Agendamento Historicos +
compras de anos pedidos recentes. mercado. Agendamento de Pedidos Agendamento
anteriores. Pedidos +Tendéncias Pedidos +
Mercado Tendéncias
Mercado

Figura 17. Tipos de informagdes que sdo usadas pelas empresas atacadistas para adquirir FPO.

Fonte: Entrevistas 2014.

Os atacadistas consideram que o preco, a cor ¢ a qualidade do produto sdo os fatores
de maior peso para o negocio de FPO no Brasil (SILVA, 2012), mas as ac¢des individuais e
grupais deles ndo estdo apontando para o entendimento sistematico baseado em fatos e dados
de quais sdo a variaveis que afetam estes indicadores anteriormente mencionados. A pesquisa
revelou que 12% das empresas revisam e usam, para sua execu¢ao nas compras, os historicos
de vendas dos anos anteriores (Figura 17). Informagdo que, em outros modelos de negdcios,
como os usados na Colombia e o Equador, seria definitiva na hora de fazer o orgamento ou
tomar decisdes sobre o produto e a cor que deve ser adquirida em determinada semana

(MOIJICA, 2015).

Para poder concluir a transago, os atacadistas precisam conhecer a oferta de produtos
que os fornecedores tém. Esta informagao ¢ determinante para eles, pois como conhecimento
desta conseguem identificar a disponibilidade do produto desejado, além de um indicio do
preco de compra. 73% dos entrevistados afirmam que essa informacao ¢ recebida entre 1 e 2
dias antes de ser ofertados, sendo considerado pouco o tempo para fazer um planejamento de

compras adequado. Antecedéncia

Quanto a codificacdo dos produtos adquiridos, 69% das empresas afirma que quase
todos os produtos vém codificados do produtor, da cooperativa ou do local onde foram

adquiridos (Figura 18). Por outra parte, o manufaturamento de arranjos ou buqués por parte
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das empresas, s6 27% delas fazem algum tipo de transformacdo do produto original, mas

desses “novos” produtos 56% das empresas fazem uma nova codificacao.

Presenca de Codigo de Barras nos Produtos Adquiridos
pelas Empresas Atacadistas

0%

19%

W Alguns
X Todos
o2 Quase Todos

“Nenhum

Figura 18. Percepcdo que tem os gerentes atacadistas sobre a codificagdo nos produtos
comercializados por suas empresas. Fonte: Entrevistas 2014.

A maioria dos gerentes das empresas atacadistas ¢ consciente de que os produtos que
comercializam possuem um cddigo de barras com uma informacao que poderia ser usada na
otimizagdo de suas atividades (Figura 18), mas apenas 15 % das empresas entrevistadas dao

algum tipo de uso a este codigo (Figura 19).

Empresas Atacadistas que Fazem Uso
do Cédigo de Barras

ESim

& Nao

Figura 19. Empresas atacadistas que fazem uso do codigo de barras impresso nas embalagens dos
produtos fornecidos pelos produtores, cooperativas ou CEASAS. Fonte: Entrevistas 2014.

As situagdes expostas anteriormente fazem com que as empresas pratiquem contagens
manuais e reprocessos, ocasionando perdas de mercadorias e falta de veracidade e
oportunidade na informagdo. Além disso, se a empresa precisar ou quiser implantar um

programa de rastreabilidade dos produtos, tera sérias dificuldades.
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Por ultimo, 57% das empresas dizem trabalhar com algum tipo de estoque, das quais

86% conhecem a informacao sobre as quantidades de produtos armazenados.

Existem diferentes metodologias e praticas para controlar o estoque, no caso das FPO,
61% das empresas conhecem estas quantidades por meio de contagens manuais, 23% usam
um software especializado e 15 % s6 acham que conhece o niumero, justificando que “ele tem

tudo na cabega”.

7.3 Transporte e Armazenamento

O transporte ¢ um elemento critico no momento de garantir a qualidade do produto final, pelo
qual se devem ter medi¢des e indicadores que ajudem no planejamento estratégico dos
processos logisticos e na solu¢do de problemas. As flores cortadas sdo o grupo de produtos
que mais susceptibilidade tem as mudangas de temperatura depois de ser colhidas, pelo qual
conhecer as variagdes da cadeia de frio voltasse indispensédvel para o atacadista, ja que assim
podera garantir um produto e um servigo de qualidade para seus clientes. Quanto ao controle
do ambiente interno no transporte das mercadorias, 77% das empresas usam algum método
para controla-lo, mas nenhuma medicao ¢ feita dentro dos caminhdes. S6 15% das empresas
possuem ferramentas tecnoldgicas que controlem e informem sobre as variagdes de

temperatura sofridas pelas mercadorias durante as viagens. (Figura 20).

Condigdes no Transporte das
Mercadorias

12% 23%
e ——— & Sem Isolamento

& Com Isolamento
19%
46%
. Refri/lsolado

i Total Refrigerado

Figura 20. Condigdes de transporte das mercadorias feito pelas empresas atacadistas de FPO.

Fonte: Entrevistas 2014.
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Em 2012, as empresas atacadistas holandesas de maior porte, que fazem parte duma
cadeia global, a qual movimenta FPO em diferentes partes do mundo, implementaram um
sistema de rastreabilidade que transmite os dados da temperatura dos contéineres carregados
de cravos e rosas do Quénia até Amsterdam em tempo do real durante 21 dias (Figura 21),
garantindo um ambiente de transporte que oscila entre os 0,5-1,5 °C, condigdes 6timas para

este tipo de pereciveis (WILLEGEN, 2014).
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Figura 21. Rota maritima usada pelos atacadistas que transportam seus produtos do Quénia até
Amsterdam. (WILLEGEN, 2014)

No Brasil, 62% das empresas fazem um planejamento logistico das entregas das
mercadorias, os quais 37% das vezes sdo realizados pelo proprietario, 19% sé por um
empregado, 31% numa reunido do proprietario com seus empregados e 13% das vezes ¢ feito
por uma equipe especializada em logistica e transito (Figura 22). Unicamente duas empresas

deste grupo usam alguma ferramenta tecnologica para fazer o planejamento.
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Planejamento Logistico das Entregas
das Mercadorias

13%
) 37% s
- & Proprietario

31% - & Empregado
Propri + Emprega

[ Equipe Logistica

Figura 22. Responsaveis pelo Planejamento Logistico no setor atacadista de FPO de Brasil.

Fonte: Entrevistas 2014.

Sendo o transporte um dos custos fixos mais representativos do negocio do atacado,
ele apresenta uma série de dificuldades gerenciais como o custo dos pedagios e o preco do
combustivel e a deficiéncia na manutencdo das estradas (SILVA, 2012). No dia a dia pratico
empresarial existem contratempos e situagdes que sdo dificeis de antecipar, mas tém que ser
resolvidas. As dificuldades citadas anteriormente podem ser medidas e melhoradas com

ferramentas tecnolodgicas de facil acesso e implementacao.

Dentro da pesquisa, 100% dos atacadistas afirmaram que era feito um planejamento
logistico das entregas das mercadorias, mas 23% das empresas faziam um rastreamento via
GPS dos caminhdes, e apenas 8% manifestaram usar alguma ferramenta tecnoldgica, no caso
Google Maps, para planejar a rota e conhecer o transito que o caminhdo tragaria em seu

percurso até o cliente final.

Por ultimo, 66% dos atacadistas do Brasil acreditam que sua empresa ndo precisa de
nenhuma informagdo adicional para fazer um melhor planejamento logistico. O uso de
ferramentas, contudo, ajudaria os planejadores em melhorar seu desempenho e eficiéncia nas
entregas das mercadorias, além de gerar um reducdo nas emissdes de CO,, indicador que
ainda ndo tém validade ou controle no Brasil, mas que com certeza passara a ser exigido no

futuro.

Na Europa, o grupo de atacadistas mais importante da Holanda fixou no ano de 2013
suas metas para o ano 2020 no que diz respeito as emissdes de CO, e sua redugdo, propondo

uma diminui¢cdo de 15% delas para a exportacao de produtos, por meio do incremento dos
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transportes terrestres via trem e rotas maritimas curtas, isto somado a reducdo de 36% das
emissoes geridas na importacdo de produtos com o aumento de 40% das quantidades enviadas
por mar aberto de paises como Quénia e Etidpia, os quais, em 2010, fizeram exportagdes para

Holanda gerando acima de € 270 milhdes (WILLEGEN, 2014).

70% dos atacadistas manifestaram ter mais de 3 centros de armazenagem e
distribuicdo em todo o pais. Estes centros sdo utilizados semanalmente pelas empresas. 44%
delas alegaram fazer um registro das mercadorias que ingressam e saem de seus locais, e 11%

afirmaram usar ferramentas tecnologicas para estes controles.

A Veiling Holambra implementou no ano de 2013 um sistema de RFID implantado
em todas as embalagens usadas por seus cooperados. Estas embalagens sdo as mesmas em
que os atacadistas transportam suas mercadorias pagando um aluguel por elas. Aproveitar este
mecanismo de identificacdo e implementd-lo em seus centros de distribui¢do poderia ajudar
na execucdo agil de contagens e controles de estoque, diminuindo a quantidade de
horas/homem usadas neste tipo de labores com um investimento relativamente baixo de
adaptavel a qualquer tipo de embalagem (CUTELOOP, 2008). E valido anotar que os
sensores RFID mais avangados possuem a capacidade de medir varios tipos de indicadores,
coletando dados de diferentes fontes como umidade relativa, niveis de CO,, etileno e acidez
no ambiente que rodeia o produto (RAMOS, 2012), indicadores que sdo determinantes no

asseguramento dos processos sofridos pelas FPO até chegar no cliente final.

O ponto critico de controle para a cadeia de suprimentos das FPO ¢ o monitoramento
da qualidade. Para isso, existem tecnologias que fazem um acompanhamento dos indicadores
que sdo essenciais para manter os atributos naturais das plantas e assim poder prever a vida do
vaso. Os FPO sdo produtos vivos e ¢ preciso manter a temperatura especifica ao longo de todo
o transporte (RAMOS, 2012), indicadores que sdo determinantes para garantir que oS
processos sofridos pelas FPO se mantenham até chegar no cliente final. Embora os gerentes
conhecam esta premissa comprovada por dados (WILLEGEN, 2014), 15% das empresas
fazem um monitoramento direto da qualidade de seus processos de refrigeragdo, mas sem
nenhum procedimento padrdo estabelecido e sem presenga de ferramentas de vanguarda.
Dessa maneira, a gestdo sobre isto ¢ feita de maneira defensiva e reativa, conhecendo as

causas do problema s6 depois dele ter acontecido (VERDOUW et al., 2011).

Os centros de armazenagem e distribui¢do sdo fundamentais para que um negéocio com
uma producdo centralizada alcance distdncias maiores, oferecendo produtos de qualidade a

fim de manter e encontrar clientes nos lugares mais afastados do Pais. Das empresas
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pesquisadas, 70% possuem pelo menos um centro de distribuicdo com uma area maior de
100m> (Figura 23). Um montante de 77% das empresas conta com ao menos um destes
centros e possui uma quantidade superior a 5 computadores, os quais t€m ligagdo entre eles e
seus servidores principais.30% restante manifestaram que o modelo de negdcio praticado por

suas empresas nao requer este tipo de infraestrutura.

Quantidade de Centros de Armazenagem e
Distribuicao das Empresas Atacadistas
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4

Figura 23. Numero de centros de armazenagem e distribuicdo que as empresas entrevistadas possuem
dentro do Brasil. Fonte: Entrevistas 2014.

7.4 Pedidos e Entregas

As empresas tém diferentes formas para receber os pedidos de seus clientes, em média
sdo usados 2,5 métodos por empresa para registrar as solicitacdes de mercadoria. Neste
estudo, 92% das empresas afirmam que o sistema mais usado ¢ o telefone, seguido pela
mensagem de texto ou chat (57%), depois o pedido de pessoa a pessoa com 38% e finalizando
com o e-mail, 34% (Figura 24). Além disso, foi relatado que somente 7% das empresas t€ém
um site de vendas na internet. Dos 93% restantes, 17% dos gerentes manifestaram que

pensam se envolver em algum tipo de e-commerce no futuro.
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Embora o comércio virtual de FPO no Brasil seja um mercado em crescimento, devido
a falta de formalismo dos agentes e empresas (Figura 26), alguns dos fornecedores mais
importantes oferecem uma série de ferramentas tecnoldgicas vinculadas ao internet onde seus
clientes podem fazer pré-ofertas sobre produtos que eles precisam com antecedéncia,

garantindo pregos e quantidades (VIZZOTO, 2011).

Ferramentas Usadas para a Recep¢ao de Pedidos
100.0
90.0
80.0
70.0
60.0
50.0

40.0 W Porcentagem

30.0 de Uso

20.0

0.0

Telefone Mensagem de texto  Software especializado Pessoa a Pessoa E-mail
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Figura 24. Ferramentas empregadas na coleta de pedidos de FPO por parte das empresas atacadistas
de FPO. Fonte: Entrevistas 2014.

Fazer predi¢des de produgdo por produto e por fornecedor, levar em conta os
diferentes detalhes dos pedidos dos clientes (produto, cor, semana e disposi¢do final) e ter
produtos substitutos em caso de um contratempo e assim desenhar uma estratégia de atencao
para cada cliente sdo desafios para os atacadistas, ja que, em média, uma empresa recebe 0s
pedidos 2,3 dias antes do prazo para entrega, o que dificulta a procura pelos produtos
desejados e o planejamento das entregas. A unido de sistemas de informacao entre os atores
(cliente, atacadista e produtor) por meio de ferramentas tecnologicas esta surgindo e alguns
dos atacadistas reconhecem as vantagens de sua implementagdo. 32% das empresas possuem
um software especializado para registrar pedidos, facilitando suas operagdes didrias e gerindo

um sistema de comunicacdo direto com os responsaveis das operagdes.

Conhecer a opinido dos clientes deve fazer parte de um plano estratégico gerencial, o
qual, por meio de uma metodologia mesuravel, consiga identificar as falhas e transforma-las
em oportunidades de melhora com foco no aperfeicoamento dos relacionamentos. A figura 25
mostra que 42% das empresas acreditam conhecer a opinido de seus clientes sobre os
produtos e os servigos prestados por meio de uma pesquisa de satisfacdo. Os gerentes

afirmaram que esta ¢ feita diretamente na conversa sem um procedimento especifico. Na
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sequéncia 46 % nao fazem nenhum tipo de avaliagdo ou pesquisa com os clientes, pelo qual

pode assumir que nao conhecem a opinido deles.

Metodos usados pelas Empresas Atacadistas
para Avaliar o Servico Emprestado

4%

46% ' & Paneis com Clientes

i Pequisa de Satifagao
Revisoes e Visitas
& Avaliagoes Operativas Internas

Nenhum

Figura 25. Metodologias de avalicio e seus porcentagens de uso por parte das

empresas atacadistas. Fonte: Entrevistas 2014.

Ha um interesse crescente no uso do comércio eletronico como um meio para realizar
transacdes comerciais. O e-commerce ¢ uma area estratégica para a pesquisa, devido a sua
relativa novidade e crescimento exponencial no Brasil. Existem varios beneficios que este
canal de vendas pode trazer aos atacadistas: (1) A transferéncia de fundos mais eficientes
aumentando o fluxo de caixa a curto prazo das companhias, (2) Maior quantidade de produto
disponivel devido as previsdes mais precisas baseadas no uso de TIC (3) Maior variedade de
produtos (4) melhor "experiéncia do cliente", uma vez que as vendas podem ser feitas 24
horas por dia, 7 dias por semana.

A principal desvantagem ¢ o alto investimento que tem de ser feito para implementar
esse tipo de ferramenta. Além disso, o tempo de resposta € maior para os clientes, ou seja,
produtos comprados em e-commerce geralmente levam mais tempo para estarem disponiveis
para o cliente do que produtos comprados em uma tomada de varejo fisico (VIZZOTO, 2011).
Procurar aliangas estratégicas com floriculturas, gardens e funerarias por meio da criagdo de
um site de vendas deveria ser um dos focos estratégicos dos gerentes das empresas atacadistas

nos proximos anos.
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O estudo do Silva (2012) encontrou que 85% dos atacadistas mantém uma boa relagao
comercial com a maioria de seus clientes e Vizzoto (2011) reportou que ndo existe nenhuma
base de dados na qual se guarde um registro dos padrdes de consumo dos clientes. O presente
estudo revelou que 52% das empresas conhece a opinido de seus clientes sobre os produtos
comercializados e o servigo prestado, mas nenhum deles estd usando algum tipo de
metodologia administrativamente valida para corroborar suas percep¢des ou comprovar o que

for mencionado pelos compradores.

As TIC podem medir estas interacdes (empresa—cliente) de forma rapida e confidvel
permitindo que eles (clientes) participem ativamente no melhoramento continuo e no desenho
de novas estratégias de Mercado (DHAR; SUNDARARAJAN, 2007). Conhecer e categorizar
os clientes criando perfis de consumo com base em indicadores como cor, espécie e uso final
conseguird focar as estratégias de vendas e marketing, gerando novos canais de consumo,

resultando num incremento na rentabilidade final da empresa.

Na Holanda, estas opinides ou detalhes sobre o produto ficam registradas numa
plataforma junto com a transacdo por duas razdes especificas. A primeira para poder
identificar as causas numa situacdo de inconsisténcia de qualidade e a segunda para que fique
o registro do problema e da metodologia usada para sua solucdo, ja que todo o negdcio esta
baseado na confianga, cada elo tem a responsabilidade de avisar ao implicado, se ocorrer

alguma deficiéncia nos processos (RAMOS, 2012).

O comércio mundial de FPO e os diferentes atores da cadeia de suprimentos precisam
de pesquisas que melhorem seu desenvolvimento de redes de trabalho que integrem o
consumidor final aos demais processos empresariais. Os atacadistas exercem um papel
importante dando forma a estes relacionamentos que se geram entre os diferentes agentes
(HUGHES, 2000). As entrevistas revelaram que 50% das empresas acreditam que a
deficiéncia informativa e a falta de profissionalizacdo sdo as maiores debilidades que enfrenta
o setor atacadista atualmente (Figura 26). Hoje em dia, o crescimento e a produtividade
devem estar apoiados em plataformas de TIC que possam coletar, medir e gerar informacao
que permita aos gestores analisar e decidir a melhor estratégia para alcancar as metas.
Existem diferencas no desempenho econdmico entre as empresas que fazem um 6timo
aproveitamento deste tipo de ferramentas com efetividade e as que ainda estdo na fase

exploratdria ou de implementagdo (BRYNJOLFSSON; HITT, 2000).
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Principais Debilidades do Setor Atacadista de FPO do Brasil
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Figura 26. Principais debilidades do setor atacadista de FPO citadas pelos expertos entrevistados.

Fonte: Entrevistas 2014.

Por serem fundamentais no desenvolvimento e desempenho empresarial de hoje,
implantar TIC dentro das empresas traz beneficios imediatos e a longo prazo (MURAKAMI,
SARAIVA, 2005). No momento da escolha sobre qual tipo de TIC investir, os gestores
devem levar em conta: quais sdo as verdadeiras necessidades da empresa e o que vao obter em
troca da implementacdo de dita TIC. Responder a esses levantamentos de maneira integral e
sem pressao ¢ responsabilidade dos tomadores decisdo. Deve ser construido, implementado e
gerenciado um plano de treinamento e capacitagdo, assim as retroalimentagdes positivas para
as areas envolvidas fardo com que o investimento seja realizado nos prazos estabelecidos

(WEILL; ARAL, 2006, e ROGERIO; AMBONI, 2002).

A continuagio se mostra os intervalos de investimentos feitos pelas empresas
atacadistas de FPO de maior representatividade no Brasil (Figura 27) junto com a

discriminacao dos itens adquiridos por aquelas empresas (Tabela 04).
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Investimentos em TIC pelas Empresas Atacadistas nos
ultimos 5 anos
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Figura 27. Quantidades em milhdes de reais dos investimentos em TIC dos ultimos 5 anos
por parte das empresas atacadistas. Fonte: Entrevistas 2014.

Tabela 4. Hardwares ¢ TIC Adquiridas pelas Empresas Atacadistas nos Ultimos 5 anos.
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Fonte: Entrevistas 2014.

Os usos que se dao para as TIC presentes em uma empresa podem ser classificados
dentro de trés tipos, cada um oferecendo as firmas capacidades diferentes, levando-as a
obtencdo de beneficios e resultados tUnicos encontrando e disparando mudangas
organizacionais em diferentes magnitudes. A primeira categoria inclui as TIC funcionais, que
sdo aquelas que assistem na execucdo de determinadas tarefas, como tabelas de Excel,
programas de design e softwares estatisticos. A segunda abrange as TIC de rede que facilitam
as interagdes entre areas sem ter parametro especificos, os e-mails, as mensagens de texto e as
comunicagdes pessoais fazem parte deste grupo. Por ultimo, existem as TIC empresariais, as
quais sdo especificas a cada um dos processos empresariais por meio de formatos especificos
e sequéncias de entrada. Alguns exemplos disso sdo os softwares especializados que integram

a cadeia de suprimentos como um todo (MCAFEE, 2006).
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Para o presente estudo, foi selecionada do questiondrio aplicado aos gerentes das
empresas atacadistas uma série de perguntas fechadas as quais tinham relagdo com cada uma
das categorias da funcionalidade das TIC mencionadas anteriormente. Por meio de uma
analise de cumprimento, encontrou-se que trés das empresas ndo t€ém completamente ativos os
servigos basicos funcionais que seriam requeridos para a implementacdo de algum tipo de

TIC.

Observando as TIC de rede, identificou-se que 23% das empresas ndo possuem
ferramentas que permitam a comunicacdo e ligacdo como e-mail, chats ou mensagens de
texto, as quais facilitam a colaborag@o entre areas ou outros parceiros. Por ultimo, percebeu-se
que 38% das empresas tém algum tipo de TIC de tipo empresarial como sofiwares de
planejamento e de gerenciamento da cadeia de suprimento (Figura 28). Isso revela a situagao
atual em concordancia com os itens selecionados do questionario para o agrupamento,
gerando uma comparagdo entre empresas que revela a imaturidade tecnologica do setor e as

diferengas entre orcamentos e gestdo que apresenta o setor atacadista de FPO em Brasil.

Esta comparagdo deixa um caminho marcado para os gerentes e tomadores de decisdo
sobre qual deve ser o norte e o nivel tecnoldgico a ser alcancado para que suas empresas
consigam uma continuidade econdmica e sustentavel, consoante as exigéncias dos mercados e

as legislagdes internacionais.

Clasificagao das Diferentes TIC Usadas Pelas Empresas Atacadistas
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Figura 28. Agrupamento das 26 empresas inclusas no estudo em concordancia com as classificagdes
das TIC segundo (MCAFEE, 2006). Fonte: Entrevistas 2014.

As diferencas citadas anteriormente, podem estar ligadas as quantidades de
investimentos em TIC feito pelas empresas nos ultimos cinco anos, ja que muitas dessas

ferramentas s3o caras e s6 podem ser adquiridas por empresas com um or¢camento amplo.
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15% dos gerentes investiram mais de R$ 100.000, dotando de sofiwares de ligacdo e
dispositivos que integrassem suas lojas e centros de armazenamento, entregando informagao
veridica e a tempo para fazer uma melhor gestdo. 56% das empresas investiram quantidades
entre R$ 5.000 e 50.000 adquirindo TIC de rede apontando a automatizagdo e simplificacdo
de certos processos, melhorando a comunicacdo interna da empresa por meio de

computadores, celulares e alguns servidores.

7.5 Cenarios Prospectivos para O Setor Atacadista De FPO no Brasil

Com base nas afirmag¢des de Ramos (2012) e corroborado pelos experts em FPO
entrevistados, a tendéncia mundial dentro das cadeias de suprimento de pereciveis € a
diminuigdo de seus atores de intermediagdo, diminuindo seus custos de transagdo e
maximizando, as operagdes logisticas com valor agregado. Isto ¢ direcionado por uma nova
disposicao de consumo, na qual o cliente final gosta de gerar um relacionamento mais direto

entre o produtor e ele - o que afeta diretamente as cooperativas e os atacadistas.

Com base nas evidéncias da literatura ¢ as entrevistas ¢ as conversagdes com OS
experts, sdo propostos quatro cendrios prospectivos para o setor atacadista de FPO no Brasil
para os proximos cinco anos. A probabilidade de ocorréncia de cada cenario ndo foi levada

em conta no estudo. Para cada cenario foi dado um nome fantasia.

CENARIO LIRIO CENARIO TULIPA

CENARIO GIRASOL CENARIO AGAPANTHO

Figura 29. Cenarios Prospectivos para o Setor Atacadista de FPO de Brasil.
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7.5.1 Cenario Lirio

Com os dados das vendas totais das CEASAS até o ano 2013, pode-se considerar que
este centro de comércio continuard sendo um dois mais importantes canais de distribui¢ao de
FPO no Brasil, ja que tem presenca em todas as capitais e cidades de maior populacdo, além

de ser uma referéncia para o consumidor de bom prego e frescor (ARAUJO, 2007).

Além disso estes centros respondem por 40% das transacdes dos atacadistas
entrevistados, o que faz deles um ponto de comércio estratégico reunindo produtores,
transportadores, atacadistas, varejistas e até clientes finais, transformando-o em um

aglomerado de FPO.

Em cinco anos, as CEASAS continuardo tendo um papel importante dentro da cadeia
de suprimento de FPO em Brasil gerando aglomerados para o setor em cada uma das cidades
importantes. Para isso, serd preciso que acorra uma série de inovagdes e adaptagdes nos
sistemas de informacdo e comunicagdo, que deverdo estar apoiadas por seus respectivos

estudos e provas de praticidade, aceitabilidade e legalidade.

* A modernizacdo do complexo fisico ¢ indispensavel para melhorar a qualidade na
manipula¢do e movimentagdo dos produtos, assim como para agilizar a recepcao e a
entrega de produtos in situ. Implantando leitores de codigos de barra e computadores
integrados a uma plataforma virtual, os atacadistas conseguirdo ter um registro das
quantidades e espécies vendidas com datas especificas. Também conhecerdo os
produtos sobrantes ou com menor rotagao.

* Precisa-se investir na capacitagdo e profissionaliza¢ao técnica do pessoal envolvido no
desempenho de tarefas criticas por parte das empresas presentes nos entrepostos em
parceria com o SEBRAE, desenvolvendo cursos peridodicos e semindrios que
melhorem o desempenho das atividades, o qual incrementard a qualidade final e o

valor percebido do produto e o servigo.

7.5.2 Cenario Tulipa

A falta de unido e profissionalismo no setor atacadista (61,5% das empresas ndo fazem
nenhum planejamento estratégico anual) manifestada pelo experts e os gerentes junto as
deficiéncias informativas ja ressaltadas, propde um cenario no qual se d4 um rompimento da

tendéncia que se leva, por meio de uma unido dos atacadistas com maior representatividade
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no Brasil. Essas empresas se agrupardo com o fim de conseguir uma lideranga e
representatividade mais forte. Os requisitos para fazer parte deste grupo serdo a liberacado total
das informagdes empresariais (quantidades, cores, datas, pregos, localizagdo) requeridas para
gerar vantagens competitivas, além de cumprir com certas condi¢des empresariais (uso de TI,
transparéncia nos processos operativos, sustentabilidade ambiental, econdmica e social). Nos
mercados mais desenvolvidos de FPO do mundo, existem exemplos similares desse tipo de

unido que estdo tendo éxito sendo lideres do setor em seus paises (OSSEVOORT, 2014).

* Este grupo serd o encarregado de liderar as agdes mais representativas e contundentes

no setor de FPO de Brasil, conforme a lista abaixo:

Marketing: Identificagdo, marcacdo e registro de 100% dos produtos usados e
comercializados dentro da cadeia por cada um dos atores. Com base nisso, poder-se-a
se desenhar um mix de produtos em concordancia com as tendéncias de mercado,
moda e estacionalidade que atendam com as necessidades dos clientes (CHANG,
2007), o que evidenciara novos canais de distribui¢do e criardo grupos de clientes para
os quais os processos de pos-colheita (selegdo, desenho, embalagem) deverdo ser
flexibilizados sem fugir de um padrdo de qualidade que cada unidade de producio
deve conhecer. Ao ser considerado um processo de manufatura baseado na qualidade,
o agrupamento de produtos para formar um novo deve ser medido com um enfoque
nos detalhes com indicadores técnicos. Isto consolidard o valor agregado e ajudara
incrementado os estagios rastredveis do produto. Uma ou vdarias marcas, além de
associagdes com outras marcas serdo usadas para gerar vendas e posicionamento dos
produtos no mercado. Dependendo do fluxo de informagdo e dos acordos gerados, as
empresas conseguirao estabelecer ciclagens e tendéncias de producdo e consumo, para
assim encontrar uma demanda estimada por semana, e poder aprofundar até o nivel

requerido.

Logistica: As decisdes da equipe logistica estardo baseadas na informa¢do de uma
plataforma virtual, alimentada pelos clientes e fornecedores com o objetivo de planejar
todos os movimentos das cargas das companhias. Conhecer as distancias, rotas, estado
dos veiculos e outras informagdes relevantes (estado das ruas, horas e lugares de
menor e maior fluxo de transito com base na hora de chegada no destino, consumo de

combustivel e horas de operagdo do transporte) fardo que o processo de tomada de
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decisdo e flexibilidade do servico seja cada vez mais acertado (WOLFERT et al.,
2010). Serdo iniciadas provas para o uso de novos meios de transporte. Avaliar
entregas fluviais e aéreas para alguns dos clientes e produtos pode ser viavel, sempre e
quando se tenham os protocolos e padrdes de agdo, além das ferramentas tecnologicas
que garantam a qualidade do produto durante toda a viagem e entrega. A exemplo dos
estados do Parand, Sdo Paulo, Mato Grosso do Sul, Goids, Minas Gerais, 0s quais
poderiam aproveitar o sistema Tieté-Parana, com 2.400 quildmetros de rios aptos para
a navegacdo e o transporte de carga, interligando os cinco estados. A mobilidade
sustentavel baseada na diminuicdo das emissdes de carbono de cada produto, serd um
dos programas de gestdo mais importantes para as empresas atacadistas. Conhecer e
controlar as emissoes de CO2, assim como o consumo de combustivel da frota fara

parte dos indicadores avaliados no desempenho empresarial.

Economia: A flutuagdo nos precos ¢ um fator que afeta diretamente o desempenho
administrativo e a rentabilidade do negdcio. Sdo necessarias estratégias flexiveis
planejadas com base em fatos e dados, além de uma comunicacdo efetiva entre os
atores, oferecendo uma maior e melhor capacidade reativa ante imprevistos climaticos,
técnicos, logisticos e de servico. Fazer uma identificagdo e classificagdo numérica dos
atores principais e secunddrios e, com isso, estabelecer e melhorar as relagdes de
negocios, poderd se gerar uma interagdo constante (Benchmarking) focada na
qualidade, melhorard a quantidade de ordens fixas com data de entrega e prego de

pagamento, gerando um fluxo de caixa baseado num or¢camento anual.

O grupo devera se associar e integrar aos diferentes departamentos das universidades
para que fagam pesquisa, coletem dados e gerem informagdo sobre uma quantidade de
necessidades previamente identificadas e com objetivos claros. Internacionalmente
existem muitas entidades com interesse em ajudar no financiamento de pesquisas
econdmicas e técnicas que melhorem o desenvolvimento do setor agropecuario.
Encontrar similitudes com outros mercados e poder adaptd-las ao pensamento e as
condicdes locais sera uns dos desafios das empresas incluidas nos servigos de
intermedia¢do do mundo. Isso emulard parte do modelo holandés tendo como guia o

triangulo do sucesso indicado por Stokkel; Hagendijk (2010).
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7.5.3 Cenario Girassol

Os mercados atuais caracterizam-se pela competitividade e instabilidade, tornando o
ambiente de negbcios extremamente exigente para as organizagdes que tém que ter como
principal preocupacdo a satisfacdo dos clientes (ALVES; PIRES; SARAIVA, 2012).
Antecipar as situagdes futuras identificando pequenos sinais emitidos pelos diferentes atores,
concorrentes ou organismos internacionais que possam entrar no decorrer normal do setor e
negocios € uma necessidade das empresas atuais (BLANCK; JANISSEK, 2014). Isso deve
estar alinhado com uma aposta na qualidade e na inovagdo constante, a qual ¢ fundamental
para o éxito e a sobrevivéncia das mesmas. A flexibilidade/agilidade e capacidade de
adaptagdo (resiliéncia), aliada as preocupagdes ambientais, fazem parte de uma importante
base estratégica, para as empresas e respectivas cadeias de abastecimento se manterem

competitivas e sobreviverem no mercado atual (ALVES; PIRES; SARAIVA, 2012).

Uma grande empresa holandesa, como parte de seu programa de planejamento
estratégico, criou uma equipe encarregada de encontrar por meio de diferentes metodologias
cientificas e empresariais inovadoras além da integragdo de perfis multidisciplinares como
marketing, psicologia do consumidor e TIC, quais seriam os diferentes sistemas e métodos

usados na compra de FPO dentro de um contexto futuro situado no ano 2020.

Um dos pontos que se levou em conta para desenvolver o estudo foi que, em 2005, a
Society of American Florists (SAF)' revelou os resultados de uma pesquisa na qual 88% dos
entrevistados compram flores por que acreditam que elas vao mudar o estado de animo atual e

83% por que gostam de receber flores sem espera-las.

Com isso, a companhia desenvolveu quatro situagdes que podem ser uma forma de

adquirir FPO no futuro de maneira rapida e eficaz sem por em risco a qualidade do produto.

1 Artigo completo em: http://www.safnow.org/consumer-attitudes-and-behaviors-about-floral-purchasing-study
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* Fabricagdo de maquinas dispensadoras de buqués e arranjos prontos e frescos surtidos

pela mesSma empresa.

Figura 30: Maquinas dispensadoras de buqués e arranjos. Foto Yuuki Ban.

Fonte: Florint, Floricultura.

* Uso do aplicativo “ibeacons” para localizar e identificar o cliente no perimetro e dentro
de sua loja por meio de um cadastro anterior e alguns dos sinais emitidos por um
dispositivo movil, oferecendo informagdes e promogdes baseadas em registros
anteriores, perfil e situacdo do mercado.

* Uso de um programa que registra o ambiente (sala, quarto, balcdo, parede, jardim) que
vai ser modificado com o produto, se realiza uma simulacdo virtual do resultado,
oferecendo ao cliente a oportunidade de tomar uma decisdo mais acertada da compra.

* Dentro de uma cabina de compra, o cliente poder selecionar diferentes FPO com os
quais formard um buqué ou arranjo, o qual sera entregue no enderego e dia de

preferéncia.

7.5.4 Cenario Agapantho

No ano de 2016, o setor atacadista de FPO de Brasil ndo mostra nenhum avango ou
mudanca importante quanto a profissionalizacdo e sistematizagdo do negocio. As TIC
continuam sem ser uma prioridade para os atacadistas e varejistas gerando uma diferenciagdo

e um gap ainda maior entre as empresas responsaveis.

As empresas atacadistas que lideram o mercado do Brasil e IBRAFLOR com o apoio
governamental, incrementaram econdmica e estrategicamente seus relacionamentos com a

Colombia e Equador, procurando uma abertura do mercado e de conhecimento com o fim de
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trocar experiéncias encontrando parcerias estratégicas que ajudem no desenvolvimento deste

agronegocio Brasileiro.

Consequéncias da Ocorréncia deste Cenario para o Mercado Interno e Externo de FPO
de Brasil

INTERNO

EXTERNO

As regulagdes ambientais vdo ser cada vez mais estritas, tendo como guia a legisla¢@o internacional, fomentando
a competividade e abrindo espago para as empresas com maior desenvolvimento sustentavel. S6 aqueles com
sistemas de informagdo atuais e integrados com os diferentes parceiros e elos, conseguirdo manter ou incrementar

seu posicionamento no mercado nacional e internacional.

Os paises latino-americanos com experiéncia no
negbcio continuardo entrando no mercado de FPO
Brasileiro, incrementando a competéncia e subindo o
nivel de prestacdo de servicos com um modelo de
negocio baseado na flexibilidade nos pedidos, o valor
agregado e o controle na qualidade nos processos
produtivos, logisticos e servigos pos-venda.

A falta de dados atuais e veridicos com os quais as
empresas possam planejar e calcular safras, antecipar e
se preparar para as mudancas climaticas e ter uma
flexibilidade operacional, fardo que o anterior, somado
com a instabilidade econdmica de Brasil ¢ a inflagdo
sejam fatores determinantes para a continua volatilidade
nos precos das FPO.

Ter como foco e gerir transparéncia nos processos da
cadeia FPO sera uma exigéncia dos clientes mais
importantes para o setor (supermercados) que s um
grupo menor de empresas podera atingir.

Ao ndo conseguir uma unido por parte do setor, cada
empresa continuard trabalhando por se mesma na
solu¢do de situagdes comuns. Além disso, sua
representatividade no setor de FPO de Brasil estardo
condicionada as visdes de uns poucos ou de ninguém.

Empresas estrangeiras de vanguarda, com interesse
em oferecer servigos de TIC com foco nas FPO
encontraram um mercado pouco atrativo e exigente.

As empresas atacadistas que lideram o mercado do Brasil e IBRAFLOR com o apoio governamental,
incrementaram econdmica e estrategicamente seus relacionamentos com a Colémbia e Equador, procurando uma
abertura do mercado e de conhecimento com o fim de trocar experiéncias encontrando parcerias estratégicas que

ajudem no desenvolvimento deste agronegdcio Brasileiro.

Quadro 03: Cenario Interno e externo.
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8 CONCLUSOES

1. O setor atacadista deve ter metas comuns e trabalhar como associagdo para poder
surgir como um grupo so6lido. Para isso sua representatividade tem que estar ligada
com as entidades que regulamentam e tém a voz do agronegdcio de FPO no Brasil.
No momento que as informagdes geradas neste elo da cadeia comecem a ser
registradas, processadas e entendidas, muitos dos fornecedores e clientes finais
estardo disponiveis para a criagdo de parcerias estratégicas incrementado o nivel
professional e a renda dos envolvidos.

2. A gestdo sobre os diferentes processos no elo atacadista esta sendo feita de maneira
defensiva e reativa, isto combinado com os baixos investimentos em sistemas de
informacgdo, torna mais dificil iniciar um trabalho preventivo e planejado. Para os
proximos anos, o papel das empresas atacadistas devera ser ligar seus processos
(operativos e econdmicos) internos, dentro de um planejamento estratégico e
sistematico que tenha como foco seus fornecedores e clientes para assim estabelecer
uma rede de operacdo que permita melhorar a rentabilidade e eficacia de todas as
partes. Esta ligagdo deverd estar cimentada em TIC integraveis e flexiveis as quais
possibilitem aos gestores melhorar e suportar suas decisdes em informagdes atuais e
confiaveis.

3. A IBRAFLOR deverd incluir, dentro de seu foco de trabalho para os anos seguintes,
conhecer os interesses das empresas privadas da cadeia de FPO para assim integrar
as universidades e outras empresas fornecedoras de produtos e servigos, com o fim
de solucionar as situagdes de maneira integral, cientifica e pratica.

4. Procurar parcerias internacionais com os paises que tenham uma proximidade
cultural como Colémbia e Equador, torna-se indispensavel no futuro do agronegocio
de FPO no Brasil, ja que eles estdo entre os cinco primeiros paises em que o
comércio de FPO aporta ao PIB. O Ministério de Agricultura e Desenvolvimento
Rural junto com o IBRAFLOR, deverdo promover a troca de conhecimento com as
instituicdes mais representativas do grupo MERCOSUL.

5. Os atacadistas precisam desenvolver programas que tenham como foco o
conhecimento profundo dos clientes mais importantes para suas companhias. (S6
7% das empresas conhecem e t€ém compatibilidade com as TIC que seus clientes

usam). Desenhar perfis estratégicos que estejam baseados na veracidade e a parceria
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proporcionara um melhoramento nos relacionamentos empresarias, tendo como
resultado um incremento na rentabilidade das partes envolvidas.

6. O melhoramento do reconhecimento politico do agronegdcio de FPO no Brasil ¢ uma
necessidade imediata para diminuir os gargalos que afetam a todos os elos em geral.
Para o fim de 2017, o IBRAFLOR deve liderar uma pesquisa em parceria com a
EMBRAPA, o Ministério de Agricultura, SEBRAE e as associagdes que representam
os diferentes atores da cadeia de FPO com o fim de revelar a situacdo atual da
floricultura em Brasil. A pesquisa deve ser feita por uma entidade terceirizada e de
peso internacional e deve incluir parcerias com as universidades federais a estaduais
que envolvam aos estudantes de graduacao das faculdades afins.

7. As cadeias agronegociais globais tém se caraterizado pela integracdo de atores-chave
que conhecam e aportem experiéncias, incrementando o know-how, uma das
ferramentas mais importantes na tomada de decisdo das companhias desenvolvidas.
Os maiores representantes dos elos brasileiros devem procurar e fazer presenca nos
eventos mundiais mais importantes da floricultura mundial (Feira de Amsterdam,
Feira de Japao, Expoflora Bogota, Feira de Russia e Feira de Dubai) com diferentes
fins focados a objetivos previamente estabelecidos. A presenca do Brasil nos tltimos
anos neste tipo de eventos ndo tem sido representativa e os negocios e parceiros
gerados sdo poucos. Um exemplo disso € a presenca nula do Brasil na ultima feira de

exposicao de FloraHolland Trade Fair no 2014, uma das mais importantes do mundo.

9. LIMITACOES E PERSPECTIVAS

Embora Holambra/SP, seja o cluster de FPO de maior porte no Brasil, existem regides
com um mercado de FPO bastante grandes, os quais ndo estdo dentro da cadeia descrita neste
trabalho devido a sua localizagdo. A literatura reporta que Brasilia, Amazonas, Santa Catarina
e Fortaleza sdo estados que formaram seus proprios aglomerados e cujos atacadistas deveriam
ser incluidos numa préxima pesquisa, para assim incrementar a representatividade do setor no

mercado de FPO Brasileiro.

Envolver-se mais nos processos operativos das companhias atacadistas, fazendo um
registro visual deles, daria uma perspectiva muito mais ampla sobre as ferramentas

tecnoldgicas presentes e seus diferentes usos. Por isso, recomendo uma retomada de dados
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com as entrevistas apoiada em uma visualizagdo/experiéncia in situ de pelo menos um dia por
empresa, para que assim o pesquisador possa melhorar a qualidade dos dados e resultados a

obter.

O setor atacadista tem suas complicagdes para ser abordado devido a pressa do dia a
dia proprio da profissdo. Por essa razdo, proponho aproveitar reunides ou eventos ja
agendados pelos fornecedores de FPO nos quais os atacadistas tenham confirmado sua
presenca, para fazer uma apresentagcdo clara e sucinta dos objetivos e beneficios das

pesquisas. Isso com o fim de que gere um interesse maior por parte deles.

A cadeia de FPO no Brasil cresce entre 8% e 12% todos os anos, indicando sua
evolugdo no tempo. O setor estd caminhando pela trilha correta e conta com participantes com
muita experiéncia que aportam dia a dia para o sucesso do negécio. Por tudo isso, minha
mensagem para o setor atacadista de FPO ¢ que ndo deixem de investir em TIC, mais fagam
com critério gerencial e encontrem parcerias estratégicas que incluam fluxos de informagao.

Apenas desta forma suas empresas irdo evoluir com ordem, planejamento e seguranga.
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ANEXOS

Questionario Atacadistas grupo B

ASPECTOS GERAIS
* Qual dos seguintes tipos de atacado sua empresa pratica ?. Pode marcar mais de um.

a. Atacadista Linheiro

b. Central de distribui¢ao

c. Atacadista de Garden Center
d. Atacadista Cash and Carry

e. Broker

f. Representante comercial

g. Comissionado

h. Transportador

* Faz quanto tempo que a empresa atua no mercado ?

a. Menos de 3 anos
b. Entre 3 e 6 anos
c. Entre 7 e 12 anos
d. Mais de 13 anos

* Tem escritério (s) oficial (is) ?

a. Sim
b. Ndo

* A empresa esta cadastrada em que estado ?

1. COMPRA DE MERCADORIA. Nesta parte serao questionados aspectos referentes a
aquisicao dos produtos que a empresa oferece ao mercado.
* Quais das seguintes empresas fornecem produtos para sua empresa? Pode marcar mais
de uma. Qual é a participaciio de cada uma delas ?

a. Veilling Holambra %

b. Cooperflora/Floranet %

c. SP-Flores %
d. CEASA Campinas %
e. CEASAGESP %
f. CADEG %

Direto do Produtor %
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* Que mecanismos usa para fazer a compra ? Quais sdo as porcentagens?

a. Leilao %
b. Pedido por telefone (central de vendas) %
c. Pedido por e-mail ? %

* Com que frequéncia sua empresa compra produtos para os fornecedores anteriores ?

a. 2 vezes por semana
b. 1 vez por semana
c. 2 vezes no mes

d. 1 vez por més

e. 1 vez cada 2 meses

* Recebe um informe eletronico que contém as informacées sobre a transacio ?

a. Sempre

b. A maioria das vezes
c. As vezes

d. Nunca

* Qual e faturamento total de sua empresa num ano ?

a. Microempresa (faturamento anual bruto igual ou inferior a R$244.000,00);

b. Pequena (faturamento anual bruto igual ou inferior a R$1.200.000,00 e superior a R$ 244.000,00);
c. Média - grupo IV (faturamento anual bruto igual ou inferior a R$6.000.000,00 e superior a
R$1.200.000,00);

d. Média - grupo III (faturamento anual bruto igual ou inferior a R$20.000,00 e superior a
R$6.000.000,00);

e. Grande - grupo II (faturamento anual bruto igual ou inferior a R$50.000.000,00 e superior a
R$20.000.000,00); ou

f. Grande - grupo I (faturamento anual bruto superior a R$50.000.000,00) (BRASIL, 1999, 2001).

* Quem € o encarregado de fazer as compras de mercadoria para a empresa ? Pode
marcar mais de uma opcio.

a. Proprietario
b. Empregado
c. Broker Tercerizado

* Descreva que tipo de informacio é usada pelo comprador para decidir a transacio e por
quem ¢ fornecida ?

* Com quanta antecedéncia sua empresa conhece a oferta de produtos dos fornecedores ?

a. 1dia
b. 2 dias
c. 1 semana
d. 2 semanas
e. 3 semanas

* Sua empresa mantem um histérico detalhado das transacgoes feitas?
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a. Sim
b. Nao
c. As vezes
* Faca uma breve descricdo de como siao levados estes historicos?

* Seus fornecedores disponibilizam informacao estratégica ?

a. Sim
b. Ndo
c. As vezes

* Por que meio é fornecida esta informacéo ?

a. E-mail

b. Telefone

¢. Documento

d. Software especializado

*  Que informacdes do processo produtivo vocé acharia que agregariam valor aos produtos
que sua empresa comercializa ?

2. PRODUTOS.
Nesta etapa se obtera informacao sobre o tipo e as especificacdes comerciais dos produtos

* Quantos tipos de produtos sua empresa comercializa ?

a.5-10
b.11-20
c.21-40

d. Mais de 40

* Do total de produtos comprados por sua empresa, que porcentagem possui cédigo de

barras ?
a.0-100%
b. 80 - 89%

¢. Menos de 80%

* Sua empresa faz algum tipo de transformacio ou modificacido do produto comprado ?

a. Sim
b. Ndo

* Faca uma breve descricdo das modificacées que sua empresa faz ?

* Os novos produtos sao codificados ?

a. Sim
b. Ndo
c. As vezes

*  Que ferramentas usa para codifica-los ?
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* Existe um procedimento ou padrio para identificar e quantificar as perdas da
mercadoria ?

a. Sim
b. Niao

* Faca uma descriciao deste procedimento.

3. TRANSPORTE E LOGISTICA
* O transporte da mercadoria é ?

a. Proprio
b. Terceirizado
* A empresa conhece o estado mecénico e judicial dos camides usados para o transporte ?

a. Sim
b. Ndo
c. As vezes

* Em que condic¢des sdao transportadas as mercadorias ?

a. Ambiente sem isolamento

b. Ambiente com isolamento

c. Ambiente parte refrigerado e parte isolado
d. Ambiente totalmente refrigerado

* Possui um software que monitora o trajeto do transporte, rastreando-lhe virtualmente,
ex GPS e software ?

a. Sim
b. Ndo

* Conhece as caracteristicas da carga (peso, quantidade, tipo de produto) com que cada
caminhio e carregado ?

a. Sim
b. Ndo

* Existe um planejamento logistico do transporte e entrega das mercadorias ?

a. Sim
b. Ndo

* Por quem é feito este planejamento ?

* Baseado em que informacdes é feito aquele planejamento ? Descreva

* Que informacdes a empresa precisaria para fazer um melhor planejamento das entregas
de mercadorias ?
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b. Ndo
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Possui informacao sobre as variacées de temperatura sofridas pela mercadoria durante
a viagem ? Descreva.

Sim
Nao
Que informacao e fornecida para a pessoa encarregada da entrega fisica da mercadoria

? Descreva

A entrega das mercadorias e registrada eletronicamente ?

De que forma a empresa faz os pagamentos ? Pode marcar mais de uma opcio.

a. Cheque
b. Transagdo eletronica
c. Outra

4. ARMAZENAGEM E DISTRIBUICAO

a. Um

b. Dois
c. Trés

Quantos centros de armazenagem e distribuicdo a empresa possui ?

d. Quatro
e. Mais de quatro
f. Nenhum

Em que estados estio ?

Qual e a area destinada?

a.0 -50m2
b. 51 -100 m2
c. 101 - 200 m2

d. Maior a 200 m2

a. Sim
b. Ndo

a. Sim
b. Ndo

Este(s) local(is) serve(m) como escritorio ?

Possui um quarto especial com refrigeracdo controlada ?

No momento em que as mercadorias ingressam para ser armazenadas, a empresa faz
algum controle o registro ? Descreva
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a. Sim
b. Ndo

* Como controla o estoque de produtos e matérias primas? Que ferramentas usa?

*  Quem e como se decide que tipo de mercadoria se armazena e qual se faz entrega direta?

5.PEDIDOS E ENTREGAS
* Com aproximadamente quantos computadores ativos sua empresa conta?

a.2
b.3
c.4
d. s
e. Mais de 5

e Eles estido conectados ?

a. Sim
b. Ndo

* Tem servico de internet ?

a. Sim
b. Ndo

e Tem wifi no escritério ?

a. Sim
b. Ndo

* A empresa tem um site de vendas na internet ?

a. Sim
b. Ndo

* Tem um catalogo no qual sua empresa oferece os produtos que comercializa ?

a. Sim
b. Ndo

* Em que formato siao recebidos os pedidos ? E quais sdo as porcentagens de cada um?
a. Telefone %
b. Internet %
c. Pessoa a pessoa %

* Mantem um histérico DIGITAL com as especificacdes dos pedidos de seus clientes ?

a. Sim
b. Ndo
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* Quanto tempo demanda entre a recep¢io de um pedido e o envio deste para o cliente
solicitado ?

a. 1 dia

b. 2 dias

c. 3 dias

d. 4 dias

e. Mais de 4 dias

* Tem mecanismos para conhecer a opinido de seus clientes sobre o produto entregue o
servico prestado por sua empresa ?

a. Sim
b. Ndo

6. PERGUNTAS GERENCIAIS
* Numere a principal forca do setor atacadista de FPO brasileiro.

* Numere a principal debilidade do setor atacadista de FPO brasileiro.

* Numere 2 oportunidades do setor atacadista de FPO brasileiro.

* Numere 2 ameacas dos setor atacadista de FPO brasileiro.

* Faca um breve descriciao do tipo de relacionamento que a empresa tem com seus clientes
? Métodos de comunicacgio, frequéncia, compartilhamento de informacéo.

* Faca um breve descriciao do tipo de relacionamento que a empresa tem com seus
fornecedores? Métodos de comunicacgio, frequéncia, compartilhamento de informacao.

* Existe uma drea ou pessoa encarregada das tecnologias e as informacdes em sua empresa
9

a. Sim
b. Ndo

* As acdes da empresa e seus empregados estdo baseadas em um plano estratégico de
negocios ?

a. Sim
b. Ndo

* Existe algum interesse de seus clientes em conhecer mais sobre o processo produtivo das
mercadorias ? Descreva
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* Sua empresa recebe assessoramento tecnolégico e de gestao por parte de alguém ?

Descreva
a. Sim
b. Niao

* Quanto sua empresa tem investido em tecnologia nos ultimos 4 anos ?

Nada

a. 0 - 5000 reais

b. 5000 - 10000 reais

¢. 10000 - 50000 reais
d. 50000 - 100000 reais
e. Mais de 100000 reais

* Descreva em que tipo de tecnologia em que foi feita esta inversao.



