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RESUMO

O insistente paradigma de que na regidao Nordespecalmente no Ceard, nao era possivel
produzir flores, pela ndo tradicdo no cultivo e per uma regido semiarida, foi rapidamente
quebrado diante de tantos beneficios naturaisesmtéd no Estado. Em 1999, empresas
nacionais detentoras de sistemas de producdo detemihologia e de mercados para a
comercializacdo de suas producdes se interessalamggadcio floricultor e se instalaram na
regido da serra da lbiapaba (cerca de 320Km a stera#a capital Fortaleza), fazendo
atualmente do Ceara o grande produtor e exportilfiores do Brasil. Esse despertar para o
potencial da agrofloricultura do Ceara faz com ggiempresas produtoras de flores atuem de
forma competitiva diante de seus concorrentes,nthz@s buscarem uma sincronia entre
todos os elos internos e externos que compdemedragfodutiva deste agronegocio. Dentro
deste cendrio, esta dissertacdo tem como objetiasiigar o alinhamento estratégico interno
entre a producédo, marketing a logistica e os recursos humanos ao sistemardenicacao
empresarial, como um fator sustentavel das emppedsitoras de flores do Ceard, tomando
como estudo de caso uma das maiores empresas@exdde rosas do Ceara, localizada no
alto da serra da Ibiapaba, no municipio de UbaRssa atender ao objetivo proposto, este
trabalho foi realizado dentro de uma metodologigpegquisa qualitativa, pois através dela o
fendbmeno estudado teve maior énfase no aspectegsuml, equivalente a uma cena, € 0
meétodo escolhido como o mais apropriado foi o estielcaso, em que a forma de coleta das
informacdes foi por meio de entrevista pessoal bage em um questionario aberto, realizado
com a gerente geral da empresa pesquisada. O esualou, dentre outras conclusdes, que a
producéo floricultora € um processo dinamico ed@ppor isso, a comunicacdo interna tem
que ser eficaz, e isso obriga a empresa mantaciesia organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Cadeia produtiva de flores, Alinhamento estratégiaterno,
Planejamento logistico.
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ABSTRACT

The paradigm that in the Northeast region, esggadrakhe state of Ceara, it was not possible
to produce flowers, due to the inexistence of tradiin the culture and for being a semi arid
region, it was quickly abolished in face of thenyaxisting natural benefits in the state of
Ceara. In 1999, Brazilian companies with high tedtbgy systems of production and
penetration in world markets, able for the comnaization of its productions became
interested in the flowers business and installed roductive operations in the mountainous
region of Ibiapaba, conducting the state of Cearahe first place in the procuction and
exportation of flowers in Brazil. This wakening fitre potential of the agro-flower culture in
the state of Ceara sped up the competition amoadldhvers companies forcing them to
search for the synchronization between the inteamal external links that compose the
productive chain of this agro-flower business. Tgresented scenario conducted to the
objective of this dissertation as being the ingsgion of how proceeds the internal
alignment between production, marketing, logistibgman resources and the enterprise
communication system, as a sustainable factor effldbwers production companies in the
state of Ceara, using as a case study one of ¢jgedti production companies of roses in the
state of Ceara, located in the hights of the Iapmountain, in the city of Ubajara. The
methodology used was a qualitative research, sinoeakes possible to emphasize the
procedural aspect of the phenomena, equivalentsteae. The method selected as the most
appropriate was the study case. The data miningmeake by means of a personal interview
based on open questions, done with the generalgeand the selected company. The study
revealed, among other conclusions, that the floywesduction is a fast and dynamic process,
therefore, requiring an efficient internal commution, compelling the company to maintain
an effective organizational synchrony.

KEY-WORDS: Productive flowers chain, internal strategy aligmt) logistics planning.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

"Todos querem o perfume das flores, mas poucossuja
as suas maos para cultiva-las."
Augusto Cury

1. Consideracdes iniciais

O conjunto de processos para cultivar flores éfmidéo mais apropriada para
floricultura (ROCHA, 1996). O conjunto desses pesws requer do produtor habilidades
especificas para a obtencdo do éxito na produc&ogde acordo com Tomé (2004), além de
aptiddo para o cultivo, as propriedades naturatgyigdicas especiais (relevo, clima, solo,
agua, dentre outros fatores), sdo imprescindiveisterminantes na agrofloricultura. Todas
essas propriedades naturais sdo encontradas eims v@gides do Estado do Ceard,
principalmente nas regides serranas, que nao sofremmuma influéncia das estacdes
climaticas, ou seja, segue uma uniformidade tenhplmante o ano todo, o que viabiliza o
cultivo e a producdo de diversas espécies de fleresudas, possibilitando ao produtor
planejar o seu cultivo para suprir ao longo do@ademanda do mercado interno e externo.

O Estado possui ainda agua de boa qualidade, e gbastecimento é garantido
por diversos acudes espalhados ao longo do sé@drierrdentre eles o agude Castanhdo com
capacidade para 6,7 bilhdes de m3 de agua, semdmtm de um sistema interligado por
bacias hidrograficas do Estado de forma acessiverata (INSTITUTO AGROPOLOS,
2006).

Uma outra propriedade natural que o Estado possuluiinosidade, que é de
cerca de 3.000 horas de sol ao ano. A luminositleuma relevancia extraordinaria no
cultivo de flores, pois a flor necessita de luzapse desenvolver com cores mais vivas, € 0S
fatores que possibilitam esse atributo especiakgetal cultivado € o sol e o calor. De acordo
com o atual presidente da Camara Setorial de Fitwré€2eara, Gilson Gondim, em palestra no
Seminario da Cadeia Produtiva de Flores e Plantasn@entais do Estado do Ceard (X
Agroflores, 2008),'a planta se desenvolve com o processo da fotassdneé para isso é
necessario luminosidade® esse fator primordial o Ceara tem de forma démie, o que
visivelmente garante o sucesso da producdo desflArgénio Amorim, secretario adjunto da
Secretaria de Desenvolvimento Agrario (SDA), tamledmpalestra no X Agroflores (2008)

afirmou: “sem sol é impossivel produzir flores, por isso @r&ese destaca de outros



Estados. A falta de umidade faz com que a planta ndo @aloAo contrario do que a grande
maioria leiga no assunto acha, o sol e o caloraajudo desenvolvimento da planta.

Como prova disso, técnicos especializados na péadde flores afirmam que o
ciclo produtivo de uma rosa nos principais paiseslygores do mundo, como Colémbia,
Equador e Holanda e até mesmo na regido Sude®eadih, gira em torno de 75 a 100 dias
dependendo da variedade, enquanto que no Ceaido geincipalmente a luminosidade do
Estado, o ciclo cai para 40 a 45 dias, 0 que caldEatado em grande vantagem competitiva
a essas outras regides. (INSTITUTO AGROPOLOS, 2006)

Com isso, o insistente paradigma de que na reg@oddsdte, especialmente no
Ceara, ndo era possivel produzir flores, pela rédicio no cultivo e por ser uma regido
semiarida, foi rapidamente quebrado diante de sdmgaeficios naturais existentes no Estado,
que até metade dos anos 90 era totalmente desadeleepraticada somente em pequena
escala na regido do Macico de Baturité, a cercaOflequildmetros de Fortaleza (TOME,
2004).

Segundo Aradujo, Oliveira e Barcelos (2006), nolfaeadécada de 90, comecgou o
despertar governamental para a potencialidade tivacude flores no Estado. Entdo, o
governo do Estado de Ceara, através da Secretaridgdcultura do Estado do Cearéd
(SEAGRI-CE), montou uma estratégia para atrairgess comerciais ao Estado, enviando
equipes de comercializacaomarketindatracdo de investimentos, por meio de visitasfiess
técnicas e de participacdo em feiras e congressnsnais e internacionais, para apresentar as
potencialidades do Ceara no cultivo de flores. Gssn, empresas nacionais detentoras de
sistemas de producédo de alta tecnologia e de nucpdra a comercializagdo de suas
producbes se interessaram pelo negoécio floricultoriEstado, e em 1999 foi instalada no
Ceara a primeira empresa produtora de rosas effaesin Estado, a Cearosa, em seguida, no
ano de 2001, foi a Reijers, ambas localizadas mea $&a Ibiapaba, em Sdo Benedito (na
regido noroeste do Ceara, distante cerca de 3fihwptros de Fortaleza).

Além de atrair empresas produtoras de flores, a @BACE teve também a
preocupacdo em manté-las na regido através, ndensomda isencdo do Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS) paradgpcao local, mas também do
desenvolvimento de uma outra estratégia, a copfratde técnicos nacionais e estrangeiros,
especializados no cultivo de flores, para atuaremocconsultores e assistentes técnicos, com
repasses de tecnologias modernas e conhecimemturageido de cultivo que contribuissem
para aumentar a eficiéncia da produtividade e dadé# dos produtos obtidos para

comercializagao.



Essa Uultima estratégia visionaria da SEAGRI-CE, eontratar técnicos
especializados no cultivo de flores, foi crucidee do Ceara o grande produtor e exportador

de flores do Brasil, conforme mostra a Tabela B gpresenta os principais indicadores da

floricultura cearense.
TABELA 1 - Indicadores da floricultura cearense, 1999 e 20@éra

Indicadores/Ano Incremento (%)
Municipios produtores 12 40 233,3
Area cultivada (hectare) 25 288 1.052,0
Valor da producéo (R$ milhdes) 2.390 59.035 2.370,0
Empregos diretos (empregos) 199 1.712 760,3
Exportacdes (US$ mil) 64 4.189* 6.445,0

Fonte: IBGE / EMATERCE / SEAGRI-CE / INSTITUTO AGROPOLQ\DECE (2006)

*O ano de 2008 fechou com 4.883.052 (Quatro mill®degocentos mil délares) (AGROPOLQOS, 2008)
'Correspondendo cerca de 0,15% com relacéo a alaaada mundialmente, que é de aproximadamente 190
mil hectares (MAPA, 2007).

Conforme a Tabela 1, verifica-se que do ano de 1O8@ara produzia flores em
apenas 12 municipios, em 2006 passou a ter em tend0. Dos 288 hectares de flores
cultivadas em 2006, cerca de 18% eram destinadasilawo de rosas em estufas, 45% de
flores tropicais, 11% de plantas ornamentais, 1&%uwbos, 10% de flores temperadas, 3%
de folhagens e 2% a outras espécies (BIANEHiIL, 2006; X AGROFLORES, 2008).

Os numeros provam o0 sucesso da producdo no EdEol999 o valor da
producao era de aproximadamente 2 milhdes de meaiano de 2006 fechou com algo em
torno de 59 milhdes. Segundo Antbénio Amorim, da Essp de Assisténcia Técnica e
Extensdo do Ceara (EMATERCE), em palestra no X #apes (2008)‘0 insumo principal
para se produzir flores € 0 homem, com a sua ded@adelicadeza e sensibilidade para com
o vegetal”’ e de acordo com o presidente da Camara Setorifdlates do Ceara, Gilson
Gondim, também no X Agroflores (2008 ;om agua de boa qualidade, mao-de-obra,
tecnologia e sol, o Ceara pode ir ainda mais longe”

De acordo com Rocha (2006), a floricultura é um slEeteres da agricultura que
apresenta maior rentabilidade por area cultivagaeeproporciona rapido retorno financeiro.
Ticiana Batista, em palestra no X Agroflores (20@8)ymou que 69% da producéo de flores
no Ceara € realizada em propriedades com meioraed¢aterra, ou seja, a maior parte da
producédo estd concentrada nas maos dos pequemniosgres. Com isso, atualmente o Estado

€ 0 segundo maior produtor de flores do Brasils poim a crescente presenca de técnicos e



especialistas no Ceard, o interesse de pequendst@res em cultivar este vegetal aumentou,
pois mesmo sem terra, SO com substratos, poddtsactiores.

A geracdo de empregos na cadeia produtiva de fttwé3eara é um fator que nao
pode deixar de ser evidenciado, pois até o ano0@® Zerou aproximadamente 1.712
empregos diretos, contra 120 mil diretos no Bi@4APA, 2007) e 2.564 empregos indiretos,
correspondente a uma média de 6 a 9 trabalhadorekeatare. E como a producdo na
floricultura cearense é constante ao longo do emasequentemente o emprego da méo-de-
obra segue o mesmo comportamento (BIANGHlal, 2006). Segundo Francisco Zuza
Oliveira, da Agéncia de Desenvolvimento do CeaBELE), em palestra no X Agroflores
(2008), “o avanco da floricultura no Estado do Ceara gergueza para as familias e
proporciona o desenvolvimento da regiao”

A renda bruta na exportacado de flores, no ano @9,1®i de 64 mil ddlares,
saltando em 2007 para quase 5 milhdes de délar€al@mbia, que atualmente é o segundo
maior exportador de flores do mundo, fechou o an@2@D6 com apenas 800 mil dolares, 84%
a menos em comparacao ao Brasil. De acordo conrnalj®iario do Nordeste (2008),
embora esses numeros possam parecer timidos &zmbeportacées de outros setores, como
o de frutas, por exemplo, que foi de US$ 49,5 neithém 2006, o Estado ocupa a segunda
posicdo em exportacdo de produtos da floricultmeiamal, ficando atras apenas de S&o
Paulo, e em primeiro lugar quando se trata, espagiente, de rosas, pois de todas as rosas
exportadas no Brasil em 2007, 81,2% sairam do Ceap@cialmente da regido da Serra da
Ibiapaba. Ticiana Batista, no X Agroflores (2008knaou: “essa posicdo de destaque
nacional na exportacdo de rosas faz do Ceara unmdoe competitiva frente a outros
Estados e até mesmo a outros paises prodttores

O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Con@r&xterior (MDIC),
divulgou no seu site (http://www.mdic.gov.br) em @& Abril de 2008, que as exportacdes
em 2007 alcangcaram a cifra recorde de 160,6 mildéeddlares. Destes, de acordo com a
Céamara Brasil Portugal/Ceara (2008), US$ 6,77 ragh@,2%) foi da floricultura brasileira,
contribuindo assim para o saldo positivo da balaogaercial.

A producédo da floricultura cearense teve como jpalcdestino, em 2007, a
Holanda (78,4%), Estados Unidos (7,5%), Portug#)(6 outros paises, como a Alemanha,
Dinamarca, Franca e Inglaterra, que juntas som8rae das exportacoes.

De acordo com Tomé (2004), para o setor floriculeduar no mercado
internacional, € indispensavel cumprir uma série ed@géncias, como as barreiras

fitossanitérias, certificacdes e logistica (embatag acondicionantes, roétulos, codigos de



barras, transporte, dentre outros). Essas condica#sm de necessarias, também
proporcionam o aumento da competitividade dos posdoo mercado externo e também no
interno.

Nas ultimas décadas, 0 uso da logistica na gestSiempresas, especificamente,
no Brasil, vem se evoluindo de uma forma grandiasenando-se uma ferramenta
indispensavel para o sucesso competitivo nos elesadeias produtivas de varios segmentos
de produtos. Portanto, na cadeia produtiva ded]anélizar a logistica como ferramenta é
uma condicacine-qua-norpara o sucesso da producdo, pois 0 conhecimegistibm esta
embutido desde a aquisicdo de matérias-primas (demenudas, materiais para construcao
de estufas, vasos para o plantio, fertilizantesibas, material para embalagem e caixas
padronizadas), passando pela producado (propageghivp e pos-colheita), até o produto
chegar nas maos do consumidor final.

Com a preocupacdo de manter a qualidade do niveknkéco que satisfaca e
fidelize o cliente, atendendo-o de maneira efigeat eficaz, de minimizar 0s riscos e
maximizar as oportunidades perante uma competiiadvisivel, a cadeia produtiva de
qualquer segmento deve estar estrategicamentejgdane alinhada em todas suas as fases,
tanto de forma interna (producg&woarketing logistica e recursos humanos), quanto externa
(fornecedores, distribuidores e varejistas). Posggundo o portal do Biodiesel
(http://www.biodiesel.gov.Dr acessado em 5 de abril de 2008, o gerenciangentogistica

empresarial (ou da cadeia de suprimento) buscinbaahento estratégico de todos os seus
elos, através da colaboracdo entre compradoresnectxores, da utilizacdo de sistemas
compativeis, da troca de informac¢des comuns e @téothpartilhamento de instalacbes e
decisbes. Ainda, de acordo com o mesmo portalyegrdo planejamento integrado e da
melhoria dos relacionamentos entre seus diversms elatores, se chegara a efetividade
(eficiéncia + eficacia) da cadeia produtiva, cam@mmostra o esquema da Figura 1, em que ha
uma efetiva comunicacdo entre o ambiente internpresarial (fabricante) e ao externo
(fornecedores, varejista e distribuidor).

O alinhamento estratégico surgiu da necessidadiadesspostas mais rapida as
oportunidades de negodcios, de aumentar a comjditie de toda a cadeia, de construir
vantagens competitivas sustentaveis e de ofereamsrvalor aos consumidores. Para isso, as
auditorias logisticas devem fazer parte da esiealégistica de qualquer organizacao, pois
fornecem uma grande fonte de informacdes relevaatesdesempenho das atividades
realizadas, proporcionando um efetivo sistema derale logistico, permitindo identificar

dados-chave necessérios para um efetivo gerendiardes custos, do servigco ao cliente, da



confiabilidade, do tempo de ciclo, da qualidade desvicos desenvolvidos dentro das
funcgBes logisticas e possibilitar & empresa umbagéa continuada que ajude a determinar o
quanto o seu sistema logistico esta adaptado asnpasi de mercado. De acordo com
Rezende (2002), esse levantamento eficaz de inf@®saque atualmente € conhecido como
inteligéncia empresarial, € usado para estabetenars pontos de referéncia com os quais 0s
relatorios sdo gerados e para corrigir erros qudempo resultar do desempenho de

determinadas atividades logisticas devido a infgf®a ruins.

Fornecedorgs

FIGURA 1 - Integracao entre elos na cadeia de suprimento
Fonte: Adaptacéo de Sucupira (2007)

As empresas de exceléncia conduzem auditoriasrgistas de pelo menos uma
vez ao ano e algumas vezes com uma frequéncia npaica garantir um melhor
monitoramento e uma capacidade maior de respagtatas frente as mudangas no mercado,
e ainda de buscar a inovacéo, criatividade, quadidprodutividade, efetividade, perenidade,
rentabilidade, modernidade, inteligéncia competigvgestdo do conhecimento (REZENDE,
2002).

Segundo Nunes, F. (2008), para uma empresa seisbesdida, a estratégia da
cadeia logistica e a estratégia competitiva devsetar elinhadas. Diante disso, avaliar o
alinhamento estratégico de uma empresa pode apudgastdo corporativa na tomada de
decisdo, desempenho organizacional e na sua céatodsnte da concorréncia existente, pois
por mais que o servico de uma empresa seja Uniceegmento proposto ou na regido
estabelecida e a demanda seja notdria e certaertecpossivelmente se adaptara a outro

produto ou servico caso hao encontre a qualidadefieacia que procura.



Mas, Nogueira e Moreira (1998) afirmam que nadoese djeneralizar que todas as
empresas para obter sucesso precisam estar alininéelma e externamente, pois ha casos de
empresas que precisam da logistica extremamentmipagla, focada em alto retorno e
eficiéncia em custo, ao contrario de outras quenatem novos mercados, podem ser
organizados de maneira flexivel, de forma que fegann respostas rapidas e flexibilidade na
comunicacao. Ainda segundo Nogueira e Moreira (1 9®&edida que o mundo integra seus
mercados e que a competicdo se torna um fendbmenesclda mundial, as empresas
necessitam observar quais fatores deveriam seddevam conta para maximizar suas
chances de sucesso e sobrevivéncia.

Diante da importancia da logistica como uma ferramee gestdo empresarial em
empresas produtoras de flores, este estudo temegpawpo investigar o alinhamento
estratégico interno no ambiente organizacionalicilidtor, visando a melhoria do seu

desempenho e a maximizagao dos seus resultados.

1.1. Problemaética e Justificativa

De acordo com Nunes, M. (20G%ud BEAUD, 2000), a problematica é o
conjunto estabelecido pelas linhas de analise & ppbtese de pesquisa em volta de uma

guestao principal que permitira tratar o assuntolb&lo.

1.1.1. Problemética

A cadeia produtiva de flores mostra que em todasfages de producéo
(propagacéo, cultivo e pés-colheita), exigem dalptor cuidados e conhecimentos técnicos
especificos para que a producdo seja um sucessaMase final da producdo exige um
cuidado maior, pois o préoximo elo da cadeia pradué o consumidor final, que de acordo
com a logistica empresarial, quer o produto na icandfisica que ele solicitou, no lugar e
hora marcados.

Para atender ao nivel de servigo exigido pelo edieam efetividade, todos os elos
gue compde qualquer cadeia produtiva devem estarosizados e planejados, pois assim
poderdo satisfazer a necessidade do cliente e a&infilantar as mazelas que porventura
venham a ocorrer para atrapalhar o processo pvaduti

Quando se fala em sincronizar os elos que comp@eancadeia produtiva, deve-
se ter em mente que nao adianta somente se precapgIEas com a parte que esta mais

proxima do cliente e tratar com desdém as fasemisique a compdem.



No caso da cadeia produtiva de flores, se a pradugaarketing a logistica e os
recursos humanos nédo estiverem em sincronia confomecedores, distribuidores e
varejistas, com certeza essa problematica refletiréatendimento ao cliente. Da mesma
forma que se a producdo ndo esta integrada comariietingque ndo esta integrado a
logistica que por sua vez ndo esta em sintoniaawoolaboradores da empresa e assim por
diante, ndo adianta alinhar estrategicamente oentgiexterno ao interno, uma vez que o
interno ndo esta alinhado. Pois de acordo com Nune§2008), o mercado competitivo
requer organizacfes ajustadas ndo apenas no séentendxterno, mas também no interno,
numa perfeita harmonia de objetivos comuns em bids@iminacéo de riscos e minimizacao
dos custos.

Rezende (2002) afirma que vem surgindo, ainda deadimida, o alinhamento
estratégico entre as varias variaveis estratégitasnas que as empresas possuem dentro do
seu contexto empresarial associado ao sistemandenccacao existente. Apesar da literatura
apresentar diversos modelos de alinhamentos egt@$éinterno, na pratica empresarial ndo
h&a nenhum relato formal e organizado de um modaénuando a realidade das empresas
produtoras de flores. Por esta razdo, propOe-sdifidar a existéncia de um modelo de
alinhamento estratégico interno entre a produgéoketing logistica e recursos humanos ao
sistema de comunicacao empresarial para estedipoodiucéo.

1.1.2. Justificativa

De acordo com o Ministério da Agricultura, Pecu&@idbastecimento (MAPA,
2007), a gestdo empresarial do agronegocio fladcyprecisa ser analisada com maior
profundidade e com medidas que minimizem a inading& e maximize a seguranca nas
transacfes entre os agentes da cadeia produtérae,dd que se deve buscar mecanismos e
tecnologias atualizadas e adequadas de comercidizeom vistas a rapida adaptacao as
mudancas e novas exigéncias do mercado, incorpoignadiativamente op¢cdes de comércio
eletrénico, gestéo informatizada de produtos eqasus.

Sérgio Baima, analista de mercado do Instituto pgims, em palestra no X

Agroflores (2008) afirma:

A falta de maior preocupacéo com a logistica € ingaietagdo existente na cadeia
produtiva de flores do Ceard, pois mesmo o goveimdEstado incentivando o

crescimento técnico dos produtores, com cursos,ngeigs e congressos, a
preocupacdo deles se restringe apenas as tecroldgiacultivo e manuseio,

esquecendo-se da logistica e do transporte.



Por isso, entender melhor a estrutura logisticzatkeia produtiva de flores no
Ceara e avaliar até que nivel a integracdo intdasaempresas interfere na solugdo dos
resultados € uma das justificativas principais @sedvolver este estudo, pois as pesquisas
focadas no método ou modelo de promocéao do alinf@estratégico interno ainda séo
dispersas e raras, principalmente no que tangercan® cearense, e especialmente a cadeia
produtiva de flores, que, além de tudo, é consiterpor muitos, culturalmente como uma
producdo de material supérfluo.

Portanto, estudos que levem os produtores de ffoe#isorarem a sua atuacao no
mercado, podera de uma certa forma contribuir pacaescimento e desenvolvimento do

Ceara, com uma melhor distribuicdo de riqueza,aendesenvolvimento social.

1.2. Objetivos da pesquisa

Diante de um setor importante para o Estado do&Ceapara o Brasil, pela
guantidade de empregos gerados e por fazer pamendecadeia produtiva complexa, este
trabalho pretende contribuir para 0 aumento d#éefita e efetividade da agrofloricultura.

1.2.1. Objetivo Geral
Investigar o alinhamento estratégico interno eatpeoducdomarketing logistica
e recursos humanos ao sistema de comunicacdo emakesomo um fator sustentavel das

empresas produtoras de flores do Ceara.

1.2.2. Objetivos Especificos

Para se atingir o objetivo geral, torna-se necessamprir etapas intermediarias
que vao consolidar o objetivo maior:
a) Estabelecer uma fundamentacdo tedrica focandimgistica, estratégia e alinhamento
estratégico interno;
b) Apresentar o funcionamento e o mercado de flooedmbito mundial, nacional, regional e
local;
c) Identificar os fatores relacionados as fung@egresariais (producamarketing logistica e
recursos humanos) que influenciam na eficacia dahahento estratégico interno em

empresas produtoras de flores.



1.3. Estrutura do trabalho

O produto final deste estudo esta estruturado es caitulos. O primeiro
capitulo destina-se a introducao, onde se apresecgaario da agrofloricultura, define-se o
problema de pesquisa, a justificativa e os objstivo

O segundo capitulo aborda a fundamentacdo tedooa foco em tematicas
relevantes ao estudo, como: a logistica, estragg@malinhamento estratégico interno.

O terceiro capitulo destina-se ao estudo do meradeloflores no ambito
internacional, nacional, regional e local, em sec@sso produtivo e econdémico, com uma
apresentacao da cadeia produtiva de flores, destac@ada elo de sua formacéao.

O capitulo quatro apresenta os dados pesquisadastndo de caso e faz o
diagndstico do nivel de alinhamento estratégiocerimt da empresa avaliada.

O capitulo cinco traz as conclusdes e recomendagiasestudos futuros. Por fim,

seguem as referéncias bibliogréaficas e o apéndice.



CAPITULO 2
ALINHAMENTO ESTRATEGICO INTERNO

"A percepcdao é forte e a viséo é fraca. Em estraf@gimportante ver o
que esta distante como se estivesse proximo en@wvisao distanciada do
gue esta préximo."

Miyamoto Musashi

O cotidiano do ser humano € analogo ao ambienf®rativo, pois muitas vezes
a auséncia de uma estratégia empresarial consistenttom que o confuso excesso, e muitas
vezes a falta de informacdes gerem também uma doando ineficaz entre os atores que
compdem a atividade empresarial, tanto de formernatquanto externa. Essa confusédo na
comunicacdo gera uma limitacdo ao desenvolvimeatcerdpresa diante do dinamico e
competitivo ambiente empresarial existente. Comasequéncia, possivelmente a empresa
tera dificuldade em maximizar os seus resultadosom isso a sua sustentabilidade
possivelmente também ficara comprometida.

Como afirmou Covey (2005, p. 125):

A causa de quase todas as dificuldades de relac@ma se encontra em
expectativas ambiguas ou conflitantes em torno d&sne papeis, quer lidemos
com a questdo de quem faz o que no trabalho, airaate se comunicar com a
filha quando vocé a manda arrumar o quarto, queva démentar os peixes ou
guem deve levar o lixo para fora. Podemos estéaosele que expectativas pouco
claras vao conduzir a uma situagdo de equivocagpdatamentos e perda de
confianca.

2.1. Estratégia Empresarial
Conforme Toffler (198%pud PAGNONCELLI e VASCONCELLOS, 1992), do

site http://www.strategia.com.bracessado no dia 02 de Julho de 2008, fundamemtou

importancia do tema “Estratégia empresarial” daisgg maneira:

Uma empresa sem Estratégia € como um avido voamd@lena tempestade,
jogado para cima e para baixo, acoitado pelo vereadido entre relampagos. Se
os relampagos ou o0s ventos ndo o destruirem, smplge ficara sem
combustivel.

E ainda, de acordo com Druck@®84):



O qualificativo “estratégico” vem de uma palavragg,estratégosque significa
“general” e tem portanto, uma conotacdo militarvé&bo estrategeinsignifica
elaborar um plano, com referéncia ao exército.nguagem cientifica tomou este
vocabulo para aplica-lo a teoria dos jogos, aosaedmatematicos e finalmente a
organizacao.

Na dinamica do mercado corporativo atual, a primmepergunta que o
empreendedor deve responder para uma licdo deanatise e para iniciar a desenvolver o
planejamento estratégico da sua empresa é a sEgon que adquiriiam o meu produto e
nao o da concorréncia?

Segundo o Servico de Apoio as Pequenas e MédiaseBagpdo Estado de Séo
Paulo (SEBRAE-SP, 2008), a premissa de sucessmdeegocio € o planejamento baseado
em uma estratégia, que é definida pela maioriadsd@narios brasileiros como o conjunto de
conhecimentos destinados a estabelecer operac@pgeda em planos de conjunto. Mas, de
uma forma simples e sintetizada, estratégia ét&ad® planejar’ com o intuito de orientar o
comportamento da organizagdo diante das mudangaspagerdo ocorrer, integrando de
forma consistente os seus objetivos, suas poliéicass acdes, ou seja, estratégias nada mais
sdo do que decisbes que deverdo ser tomadas Hejeeip@resa para estar mais bem
posicionada no mercado amanhda. A aplicacdo detégtianas organizacoes é diferente do
conceito militar, pois 0 mundo corporativo exigeisrfexibilidade e dinamismo.

Se o0 empreendedor ndo planejar de forma exequse&l megd6cio, 0 mercado nao
o perdoara pela sua falta de profissionalismo, issm a empresa sera dissolvida por si s6 ou
sera “engolida” pela concorréncia, pois ndo ha rugar para o amadorismo diante da atual
dindmica empresarial.

A criacdo de uma estratégia na empresa, reques qugpreendedor conheca bem
o terreno que esta ingressando ou que deseja sagres isso sO sera possivel através do
conhecimento do seu ambiente externo (ameaca ds remtraves, poder de barganha dos
fornecedores e dos clientes, ameaca de produtossefvicos substitutos, intensidade da
rivalidade entre os competidores, dentre outras)eeno (a propria empresa em si), com isso,
se as estratégias forem consistentes e eficazesyplinente a sobrevivéncia, a manutencéo,
0 crescimento, o desenvolvimento, a diversificagéo sustentabilidade da organizacéo sera
garantida. Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, pggahantem que a validacao da consisténcia
das estratégias formuladas sera obtida se a empogsgguir responder aos seguintes

guestionamentos:



1) Esta Estratégia esté clara para todos que a lerem?
2) Ela é viavel?

3) E compativel com os recursos atuais e potenciais?
4) Cria vantagem competitiva?

5) Aproveita oportunidades e minimiza ameacas?

6) Ela potencializa as forgas e neutraliza as fracgieza
7) Ela esté circunscrita ao risco definido pela diafd
8) Respeita e reforca os principios?

9) Respeita a responsabilidade social da empresa?
10) Pode promover o compromisso das pessoas envolvidas?
11) E criativa e inovadora?

12) E coerente com as demais?

Se a estratégia formulada pela empresa passarocvor Ipor toda esta bateria de
perguntas, ela tem grande chance de criar vantagempetitiva; de viabilizar e
compatibilizar recursos, inclusive os financeims;alcancar o comprometimento das pessoas
envolvidas; de limitar de forma quantitativa o geau de risco, isso quer dizer que a empresa
pode estabelecer o grau de risco que quer coresipodsibilitar a interacdo, coeréncia,
alinhamento e acompanhamento sistematico do sistentamunicagdo interno da empresa
junto as estratégias formuladas; oferecer prodefms servicos compativeis de forma direta,
com 0 mesmo preco e cobrindo a mesma regido, dretaehente explorando os pontos
fracos do concorrente com novos produtos e/ou @mEyvicom preco diferenciado,

atendimento de acordo com o perfil do cliente, ieotitros.

2.2. Estratégias de logistica

Antes de analisar as estratégias focadas na lyi$tiz-se necessario sintetizar a
definicdo, origem e como é utilizada a logisticanmendo empresarial. A logistica teve sua
origem na area militar, por ocasido, na guerra dérdfrussiana sob o impulso do general
Marshall, que formulou um enorme plano logistico de regagéb da Europa, fundamentado
na nocao dos fluxos necessarios de otimizacédo deatenminado objetivo no plano politico-
econdmico, o que ficou conhecido coRlano Marshall

De acordo com o Glossario de Logistica (1998pg#stica € a arte e a ciéncia de
obter, produzir e distribuir materiais e produtosima local especifico e em quantidades
especificas, mas, Colin (1984), defende que o donce logistica evoluiu muito, pois

inicialmente referia-se apenas a gestao de estegaesransporte de mercadorias, mas depois



ela adquiriu uma dimensdo mais estratégica, engtltbprocessos de negdcios fundamentais
para a competitividade, como as aliangas estraggis parcerias e 0s consorcios logisticos.
O Council of Supply Chain Management Professiof@SCMP,2008), definiu em sesite

http://www.csmp.orgacessado no dia 03 de Julho de 2008, a logddisaguinte forma:

A gestdo logistica é a parte da cadeia de suprameqgiie planeja, implanta e

controla de forma eficiente e efetiva o fluxo deducgéo regular e reverso, controla
0 estoque em processo, 0s bens acabados e a ipfmrmabutida entre o ponto de
origem e o ponto de consumo, com a finalidade tisfszer as necessidades dos
clientes.

De acordo com Ballou (2006), uma gestdao logistifetiva identifica cada
atividade, ou cada operacdao logistica, da cadesaplémento como contribuinte no processo
de adicao de valor a producdo. Se pouco valor pedadicionado, pode-se questionar se a
atividade deve existir ou ndo. Entretanto, devedieionar valor quando o cliente esta
disposto a pagar mais por este produto ou senocque o real custo de sua obtencao. Para
muitas empresas, a logistica tornou-se um imp@ tamicesso de adicionar valor.

No caso das empresas produtoras de flores, ait@gtambém tem um papel de
extrema importancia, pois a alta agregacdo de wvadorproduto é justificada na sua
fragilidade, delicadeza e perecibilidade, que ponsequéncia ocasiona altos custos de
producao e, principalmente, de distribuicdo, fapetmm que sua logistica seja, além de tudo,
complexa.

Para que a cadeia produtiva de flores aumente afsi@ncia e efetividade diante
da sua complexidade, o seu gerenciamento exigeltangru de sincronia entre 0s seus
participantes, e isto sera possivel mediante arrdetecdo do alinhamento estratégico
(NUNES, M., 2008). Esses participantes, consideyaono fatores-chave de desempenho a
cadeia produtiva de flores, sdo as operacdes iEEst Armazenagem, Estoque,
Movimentacdo de materiais, Transporte e Informagao.

« Armazenagem: E a denominagdo genérica e amplanglié todas as atividades em um
local destinado (depositos, almoxarifados, centi®alistribuicdo, dentre outros) a guarda
temporaria, manuseio e distribuicdo de materiaisg€ario de Logistica, 1998). De acordo
com Nunes, M. (2008), este fator-chave é dependdotestoque, do transporte e da
informacdo, ou seja, ele faz parte de outras @@#sgistica;

» Estoque: Abrange a matéria-prima, material em e produtos acabados, que serao

usados ou vendidos durante um periodo especifisg@rio de Logistica, 1998). Segundo



Nunes, M. (2008), é um importante fator-chave déemaprodutiva, pois as mudancas em
suas politicas podem alterar drasticamente a pficié& responsividade da cadeia;

* Movimentagdo de materiais: A movimentacdo de naited dividida em trés atividades de
manuseio:

* Recebimento: Esta atividade inclui o desembarquicofi de produtos da
transportadora. Durante este procedimento ocombédm a atualizacdo dos niveis
de estoque, assim como a inspecao de avariaisfeagio da contagem contra
pedidos e registros (NUNES, M., 2008);

* Manuseio interno: O manuseio interno inclui todgualquer movimentacao dos
produtos dentro do armazém. Apds o recebimento aterial, € necessaria a sua
transferéncia interna para coloca-los em locaisadeazenagem ou para a
separacao de pedidos, (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

» Separacdo de pedidos: Atividade simples, mas dedgrarelevancia na
movimentacdo de materiais, pois agrupa os prodatabados nos locais onde
serdo despachados.

« Transporte: E 0 movimento de estoque (materiaim@ypos) de um ponto a outro na cadeia
de suprimento, ou seja, € a area operacional dstiltegque posiciona geograficamente o
estoque. O transporte pode ser feito de varias ic@pies de meios e rotas, cada uma com
caracteristicas particulares de desempenho. Eno @edsua importancia fundamental e
facilidade de apuracdo de seu custo, as escolllas sotransporte exercem um forte
impacto na responsividade e na eficiéncia dos pooesi de flores (NUNES, M., 2008).

De acordo com Nunes, F. (2008), geralmente o el@mmeais importante nos
custos logisticos para a maioria das empresas éarspbrte, pois o custo com a
movimentacao de frentes absorve a maior parte sto total logistico.

Os meios de transporte mais utilizados séo: aéredoviario, ferroviario,
aquaviario (fluvial e maritimo). O modal mais fregte na cadeia produtiva de flores é o
aéreo, para envio ao mercado externo, principakngegla velocidade, alto nivel de seguranca
com relacdo a danos e extravios e pelo fato tandmproduto da floricultura ser perecivel.
Mas, por outro lado, tém-se elevados custos de feet ndo existéncia regular de vbéos
destinados exclusivamente as cargas. Utiliza-sbdamma cadeia produtiva de flores, com
maior frequéncia, o modal rodoviario, para suprinecessidade de matéria-prima dos

produtores e abastecer o mercado interno com dsifm®da floricultura.



* Informacéo: Consiste em dados ou andlises coletad&speito de estoque, transporte,
armazenagem e manuseio de materiais. Segundo NEng2008), a informacdo é a
principal operacao logistica, pois integra todasutgas estratégias e garante um alto grau
de parceria entre todos os seus elos da cadeigngamdo assim a velocidade do fluxo
produtivo. A informacéo é essencial para as opesadiarias de cada estagio da operagao
logistica.

A logistica ndo deve limitar-se somente aos aspefisicos do sistema, como
veiculos, armazéns, rede de transportes, estodae8ge outros, mas também aos aspectos
relacionados a informacéao, pois a empresa deverlspzar produtos de qualidade, praticar
bom atendimento, adequar sua politica de vendaeeograos clientes, cumprir prazos
predefinidos e estar atentos as mudancas do mercado

O sistema de informacéo logistica exerce um pdpslentar critico de sucesso na
estratégia logistica, pois sem a informacédo, néia pessivel saber de que forma, quando,
onde e como os produtos deveriam ser embaladosdregees. Assim, a informacdo na
logistica ndo pode ser vista apenas como uma eéxterejuerida a implementacdo da
logistica, mas sim como atuante em nivel funcicma, trabalha como elo entre as atividades
logisticas em um processo integrado, combindraddware e softwarepara medir, controlar
e gerenciar as operacoes logisticas. As atividdde®municacdo e informacdo se encontram
em toda a parte dentro das organizacdes, mas éanejgmento e na implantacdo de um
plano estratégico que sua funcionalidade e contegeesentam-se como essenciais
(ALMEIDA e TOLEDO, 2000).

De acordo com Rezende (2002), o sistema de inf@meaco conjunto de dados
classificados e organizados de forma que uma empresilize adequadamente e com menor
custo possivel para garantir a sua sobrevivénc@notinuidade no mercado empresarial.

A informacdo serve como uma conexdo entre os digemos que envolve
qualquer cadeia produtiva, pois permite a coordmale suas acdes e coloca em pratica
muitos dos beneficios de maximizacao de lucratdedatal da cadeia.

De acordo com Bowesox, Closs e Cooper (2006), agguectns basicos de
informacdes logisticas incluem pedidos de cliergesle ressuprimento, necessidade de
estoque, programacao de atividades, documentaciardgportes e faturas. As informacdes
devem ser repassadas ap0s uma analise detalhadadbssoferecidos, pois, caso contrario,
elas podem criar inGmeros problemas operacionampgor exemplo: imprecisao quanto a
tendéncia e aos acontecimentos futuros e auséeciafarmacdes em processamento de

pedidos essenciais para o cumprimento de soli@gsagé um cliente especifico.



A funcionalidade da informagdo esti voltada parmterligagdo de todas as
atividades logisticas da empresa, visando criaprgoesso integrado. E importante se ter um
controle geral do que esta acontecendo dentrodigacprodutiva, para que se possam tomar
as decisoes corretas.

Portanto, projetar estratégias eficientes de lmgisequer que haja na empresa,
dentre outras ocorréncias, a reducao dos custos,ocenxugamento, principalmente, dos
custos variaveis relacionados ao transporte e @amagem, sem que O cliente seja
prejudicado por falta de qualidade ou aumento dior v servico; reducédo de capital, com a
minimizacdo do nivel de investimentos nos sistdiogisticos; e a melhoria dos servigos, que

ndo é mais um diferencial e sim uma obrigacdo (BAUL.2006).

2.2.1. Estratégias logisticas para uma cadeia protiva

De acordo com a politica de trabalho estabelecita Ipgistica estratégica, deve-
se optar pela adog¢do de uma estratégia logistpecifisa, que possibilitara o aumento das
chances de sucesso das empresas produtoras de fBegundo Nunes, F. (2001), as
estratégias logisticas mais conhecidas séo:

» Aliancas estratégicas: A forma mais rapida de umaresa conseguir a capacitacdo em
areas estratégicas é fazer aliancas com outragsaspgue dominam 0s conhecimentos que
Ihes fazem falta. As empresas envolvidas nas @tsasgbem o que lhes € oferecido pelo
parceiro, e tém consciéncia de que as aliancasndemguanto satisfazem os objetivos.

De acordo com Ballou (2006), muitas empresas mefecompartilhar suas
capacidades logisticas com outras companhias, meiriear atividades logisticas de
empresas especializadas no provimento de tais¢gesrviCom isso, a existéncia desta
estratégia adotada, traz a logistica da empresegusntes beneficios:

» Custos reduzidos e menores investimentos de capital

» Acesso a novas tecnologias novas e habilidades@eais

* Vantagens competitivas como a crescente penetreawercado;
» Acesso incrementado a informacao util para o péanepto;

* Reducdo dos riscos e incertezas.

Segundo Barbosa, Museti e Consoli (2007), aliangisatégia € um arranjo
voluntario entre empresas envolvendo a troca, cditifizanento e co-desenvolvimento de
produtos, tecnologias e servicos. Elas podem acaroeno resultado de uma ampla

quantidade de motivos e objetivos, tomar uma vadedde formas e acontecer através de



limites verticais e horizontais da empresa. Quathtis empresas desejam compartilhar uma

minima base de complementaridade e todo o resu({utendizado, conhecimentknow-

how, equipamentos, lucro, dentre outros) € divididsgié uma alianca.

» Customizacdo: Este termo é um aportuguesamentoaliavr@ inglesacustomer que
significa cliente. Refere-se a atencdo que é dddieaindividualizacdo das caracteristicas
do produto ou do servigo oferecido, ou seja, € wwimento oposto ao da massificacao da
producdo e que requer uma estratégia logisticaquerdabricacdo e distribuicdo a fim de
ter custos que o tornem viavel em termos econdmicos

* Integracdo vertical: Nivel de dominio de uma orgagiio da rede na qual faz parte,
envolvendo a analise da conveniéncia da contragddohecedores ou da decisdo de
produzir o bem em todos os seus estagios, oudsjmansformacado da matéria-prima em
produto acabado (PORTER, 2004).

De acordo com Sousa (2009), umas das formas papéiciar o0 crescimento de
uma industria é quanto a integracdo vertical, éstexpanséo feita envolvendo a adicdo de
uma atividade anterior ou posterior ao processprdéucao e distribuicdo, de tal forma que
as novas participacoes figuem verticalmente retaclas com as ja existentes. Crescer de
maneira vertical significa ampliar a inddstria, aredo a sua estrutura jA montada, atividades
que pertenciam a terceiros, mas que estdo badigatlkas ao esqueleto da industria ja
existente, quer seja crescendo ou decrescendo, aljumas vezes pode acontecer. Para
entender melhor esse tipo de crescimento induséiajue se busca investigar a sua
complexidade, a sua dinamica e seus efeitos nasesagpparticipantes de uma mesma linha
de produtos, ou mercadorias.

« Just-in-Time Filosofia de manufatura baseada na eliminacdodie e qualquer perda e na
melhoria continua da produtividade. Envolve a egg@owcom sucesso de todas as atividades
de manufatura necessarias para gerar um prodatp diesde a engenharia de projeto até a
entrega, incluindo todas as etapas de converséwatiia-prima em diante (Glossario de
Logistica, 1998).

Os objetivos principais dqust-in-time séo: flexibilizar a empresa, produzir
somente os produtos necessarios, produzir comlaagde requerida, menotead timé na
concepcao de novos produtos, menead timé& na manufatura, melhor atendimento ao
cliente, menor perda (maior valor agregado ao pgojdumaior retorno de investimento,
produzir por métodos que permitam o envolviments @assoas (moral, satisfagéo,

desenvolvimento, autocontrole), reduzir estoques mwcesso, produtos acabados e



eventualmente matérias-primas, reduzir custos Hacégdo, gerar espaco de fabrica e
melhoramento continuo da qualidade e produtividadis isto a um custo minimo.

Parceria: E a compra de servicos com o forneciméosomateriais pelo contratante e seu
acompanhamento em termos de garantia da quali@adeabalhos podem ser realizados na
empresa contratante, caso em que a contratadecaestas funcionarios, ou na empresa
contratada, caso em que a contratante deslocasatesiais e 0s seus inspetores de
gualidade. Em ambos os casos, o0 contratante eataohdrtrocam informagdes e participam
conjuntamente do planejamento do produto e da géagu

Terceirizacdo: E o uso de terceiros, fabricantmsportador ou armazém, para realizar
funcbes normalmente realizadas pela propria emp@samenores custos e uma melhor
gualidade, em virtude da maior especializacdo dpresa contratada, visando ainda o
aumento do nivel de servico logistico oferecidos elentes, aumento do controle das
atividades logisticas, aquisicdo de maior flexilsile nas operacfes logisticas, busca de
maior eficiéncia nas execucgoes de atividades ojper@s, busca de mai&now-howpara o
desenvolvimento de novas solucdes logisticas, malldo sistema de informacéo utilizado
e expansdo do mercado (NUNES, M. 2008);

Logistica retardadgfstponement)O termopostponementefere-se a estratégia de atrasar
a fabricacdo ou a entrega do produto final contengéo de reduzir o risco da antecipacao
logistica. Na logistica tradicional, a maior pada movimentacdo dos estoques e da
armazenagem é feita em antecipacdo as futurasa¢@es Sempre e quando for possivel
atrasar a fabricacéo ou a distribuicdo de um poodté que se receba um pedido, o risco de
fabricar o que nao esta vendido é eliminado;

Logistica reversa: Sao atividades e habilidadesngais logisticas relacionadas a reducéo,
administracdo e disposicdo de detritos perigosos,n&o, derivados de produtos ou
embalagens. Inclui distribuicdo reversa, que fam goe os produtos e informagdes sigam
na direcdo oposta as atividades logisticas norreaes;utando atividades de reciclagem e
controle, as quais preservam o meio ambiente ecoaas as matérias-primas (Glossario de
Logistica, 1998);



2.3. O Impacto da comunicacdo eficaz ao atingimentdo alinhamento estratégico
empresarial

A definicdo mais apropriada para alinhamento egred interno é a de Brodbeck
e Hoppen (2000, p. 12):

O alinhamento estratégico interno corresponde quad@o estratégica a integragao
funcional entre o ambiente interno (estrutura adstigtiva, recursos financeiros,

tecnoldgicos e humanos), objetivando desenvolverasgpeténcias e maximizar a
performance organizacional.

A comunicagdo é um processo de transmissdo damaf@o e de sua
compreensao por uma ou outra pessoa. A ndo exstéessa compreensdo ocasiona a nao
efetivacdo da comunicacdo. Uma grande deficiéngea mpde existir no gerenciamento de
qualguer cadeia de suprimento € a comunicacaccazetntre seus elos, que geralmente é
composto por empresas de diferentes segmentossudtumas diferentes e processos diversos
(RODRIGUESet al 2006).

Dentro das empresas, a comunicacdo refere-se &apmldo relacionamento
interpessoal na organizacéo e diz respeito aoltral@aser executado que pode ser de forma
vertical (descendente), em que a comunicacdo segecentre o superior, os subordinados e
o supervisor, ou de forma horizontal (laterais), seja, aquela em que dois orgaos (dois
departamentos, duas secfes) ou dois cargos (d@stge no mesmo nivel hierarquico se
comunicam de forma clara e precisa para que a gemsaao chegue distorcida ao local
estabelecido (CASTRO, PILATI e ANDRADE, 1999).

Ao falar em comunicacdo empresarial, geralmenesticdo € apenas ao recurso
tecnolégico do computador, mas 0 sucesso da teginotta informacdo nao esta somente
relacionado ao uso deardware softwareou métodos de programacdo computacional, mas
sim no seu uso efetivo e sincronizado entre a tegi@ da informacdo as estratégias
empresariais predefinidas.

Em informéatica, a conectividade, mesmo quando tasem outras linguagens, é a
habilidade que os sistemas devem possuir para eindcar com outros sistemas. Na
logistica das empresas existem problemas de sistémi@matizados desenvolvidos em
linguagens diferentes, idiomas ou mesmo regionaksngue afetam o processo de
comunicacao, dificultando a troca de informacOetreems sistemas. A melhoria da

conectividade possibilitara a abertura de canadainicacao entre as pessoas das empresas



participantes da cadeia, facilitando assim a coocagdio com maior rapidez e eficacia
(SUCUPIRA, 2007).

A integracdo do sistema de comunicacdo empresari@roducdo (PD), ao
Marketing(MKT), a Logistica (LG) e aos Recursos Humanos)(RHim processo continuo e
complexo para a organizagdo tornar-se competitbrategicamente e inteligentemente no
mercado empresarial. Na analogia ao jogo de futebdios tém individualmente a sua
responsabilidade definida, mas no entanto, € auotmgue leva ao “gol”, ou seja, ao sucesso
(REZENDE, 2002). A Figura 2 ilustra com a seta maioorganizacdo, e com as setas
menores 0s colaboradores dentro de uma organizalgados em cada um no seu setor de
trabalho. Na seta da esquerda, que é o0 que ocarreaior parte das empresas, esta uma
empresa que nao possui alinhamento estratégicmant@ois cada setor junto com seus
colaboradores estao trabalhando em sentidos diésten

J& a seta da direita, representa a organizagaapijoeu o alinhamento estratégico
interno, ou Seja, conseguiu uma comunicacado efieare todos 0s seus setores,

consequentemente entre os colaboradores que o$eomp

FIGURA 2 - Alinhamento Estratégico Interno
Fonte: Adaptacéo de Corréa (20apudFREITAS, 2009)

Nesse caso, cada um dos colaboradores sabe extanahé o seu papel dentro
da empresa, ajudando assim na conquista dos agetivganizacionais, ou seja, ha
minimizacdo dos investimentos e consequentemergeracdo de um retorno lucrativo a
empresa. A ndo integracao dos “jogadores” dentrengiaresa, que geralmente é ocasionada
por barreiras culturais, pessoais, individuais engartamentais, prejudica ou impede a
organizacao de realizar os seus objetivos, poimali@ecdo e os técnicos que fazem parte de
cada funcdo empresarial estdo em direcdes opost&soe possivelmente causarda o

desalinhamento entre as estratégias empresarigiadag, pois o valor, o conhecimento e a



equacado humana sao fatores contribuintes do aleh@mestratégico interno empresarial
(REZENDE, 2002).

2.4. Modelo de alinhamento estratégico interno prapsto por Rezende

O modelo de Rezende (2002) é estruturado atravésquidro recursos
sustentadores e internos de uma empresa, queedwldgia da Informacgao (Tl), Sistema de
Informacdo e do Conhecimento (Sl), Pessoas ou Bezurdumanos (RH) e Contexto
Organizacional (CO).

Nesse modelo (Figura 3), pode ser observado glielmmento estratégico entre
o Planejamento Estratégico da Tecnologia da Infogma(PETI) e o Planejamento
Estratégico Empresarial (PEE) acontece quando térgado pelos coerentes, adequados e
essenciais recursos sustentadores: tecnologiafdanacao, sistemas de informacdo e do
conhecimento, pessoas ou recursos humanos e apotgsinizacional.

A diferenca desse modelo para os outros ja exegentliscutidos exaustivamente
nas mais diversos estudos académicos € que naomissideradas as implicacdes emergentes
externas (tais como ameacas, oportunidades e ou#adveis) e muito menos se 0S
planejamentos ou se as técnicas de gestdo emplemapregados sdo efetivas ou nao nas
organizacfes, pois o foco esta direcionado aossesusustentadores do alinhamento da

Tecnologia da Informacao ao negdcio empresarial.



Planejamento

Estratégico da Alinhamento Planejamento

Tecnologia da Estratégico (AE) Estrategico da

Informacgao (PETI) Empresarial (PEE)

Recursos sustentadores do Alinhamento Estratégico

Tecnologia da Informagé&o Sistemas de Informagéao e dd
(TI) Conhecimento (SI)

Pessoas ou Recursos Contexto Organizacional
Humanos (RH) (e{0)

FIGURA 3 - Visdo geral do modelo de alinhamento do PETI ao PEE
Fonte: Rezende (2002)

2.5. Modelo de alinhamento estratégico interno empsarial proposto para este estudo

O modelo de alinhamento estratégico interno prappata este estudo (Figura 4)
tem o objetivo de alinhar as fun¢des empresamamd(caomarketing logistica e recursos
humanos) ao sistema de comunicagéo da empresa.

A justificativa na utilizacdo deste modelo, que &diaptado de Rezende (2002),
esta, principalmente, na particularidade das ditege variaveis dos constructos, pois na
revisdo de literatura para este estudo, nao faitiiittado nenhum modelo especifico que
alinhasse as empresas de forma interna, utilizapdoas as quatro funcdes empresariais ao
sistema de comunicac¢ao. Encontravam-se muitos w®dek alinhavam a empresa, de forma
interna e externa, de uma so vez. Mas de acordoNzoms, F. (2008), ndo adianta alinhar o
ambiente externo ao interno, se este nao estaadtnhPortanto, este estudo propde um
modelo de alinhamento estratégico interno de taaguncdes empresariais entre si ao
sistema de comunicacdo empresarial, através decamanicacdo eficaz e sem ruidos, que
possibilite que a producédo se alinhe raarketing a logistica, a producdo e aos recursos

humanos; da logistica a producéo, raarketinge aos recursos humanos; eharketinga



producédo, a logistica e aos recursos humanos, eedassos humanos a todas as areas da

empresa, sustentando assim o eficaz alinhamem&déggto interno empresarial.

Alinhamento Estratégico
Interno Empresarial

Producéao Marketing

Sistema de
Comunicacéao

Logistica Recursos Humanos

FIGURA 4 - Visao geral do modelo de alinhamento estratégitono empresarial proposto
Fonte: Adaptacdo de Rezende (2002)

Pelo modelo de alinhamento estratégico internooetalm, verifica-se a grande
interdependéncia entrensarketing a producéo, a logistica e 0s recursos humanassimma
de comunicagdo empresarial, que assume por suamazntensidade global, obrigando o
repasse de informacgBes a nivel corporativo pamdivessos publicos com que a empresa se
relaciona: imprensa, clientes, parceiros da cagdesdutiva, colaboradores, dentre outros.
Essa eficacia no repasse das informacdes € pdssibdilpeloendomarketing que esta
diretamente ligado a comunicacgdo interna, aliar@mitas demarketinga conceitos de

recursos humanos, criando um elo entre o clienpegaduto, o servi¢o e o colaborador.

2.5.1. Constructos e suas respectivas variaveis

Para avaliar o alinhamento estratégico interno mtersa de comunicacao
empresarial pelo modelo proposto, as variaveisrens@nalisadas e discutidas sdo as que
compdéem a Figura 5, que de acordo com o modelooptoppor Rezende (2002), o

atingimento eficaz das referidas variaveis pelaresg a tornara alinhada estrategicamente.



O modelo de alinhamento estratégico interno séngidb com a analise exaustiva
dos quatro constructos que o sustenta: a produgéwarketing a logistica e 0s recursos
humanos, cada um com suas respectivas variaveis ¢sto na Figura 6, que com a analise
singular de cada uma delas e a juncdo das mesmegaréhao objetivo principal que é

alcancar o alinhamento estratégico interno empetsar

N ol Sistema de comunicacgao;
S|l Adequacao e acessibilidade das tecnologias disgisniv
Interno Inteligéncia competitiva e empresarial,
SplecREUEINE Gestdo das fungdes empresariais;

(AEI) Sinergia das funcdes empresariais.
FIGURA 5 - Variaveis de Avaliacdo do Alinhamento Estratégiteino Empresarial
Fonte: Adaptacdo de Rezende (2002)

Aliancas estratégicas;
Customizacao;

Producédo Integracao vertical,
(PD) Just-in-time
postponement;
Parceria;

Estratégia de divulgacéao;

Novos mercados;

Novos produtos.

Operacodes logisticas: Armazenagem, Estoque, Movagao de

Logistica Materiais, Transporte e Informagéo;
(LG) Estratégias logisticas;

Comunicacéo;

Clima, ambiente e motivacéo;

Competéncias e capacitagao;

Perfil profissional;

Relacéo cooperativa;

Consisténcia e participacao efetiva;

Comunicagao.

FIGURA 6 - Recursos sustentadores do Alinhamento Estratégiemb e suas respectivas variaveis
Fonte: Adaptacdo de Rezende (2002)

Marketing
(MKT)

Recursos
Humanos
(RH)

2.5.2. Alinhamento Estratégico Interno ao SistemaelComunicacéo

A comunicacdo é o processo de transmissdo de uioranacdo de uma pessoa
para outra ou o compartilhamento dela por ambas. @& haja comunicacdo, é necessario
que o destinatario da informacdo a receba e a @anga. A informacdo simplesmente
transmitida, mas néo recebida, ndo foi comunicada.

No contexto empresarial, a comunicacdo ocorrerdiantd ao sistema de
informacéo (SI) que a empresa adote, de formanateentre as funcdes empresariais

(producéo,marketing,logistica e recursos humanos) e entre os membtesnes da cadeia



de suprimentos (vendedores, fornecedores e cller@esompartilhamento da informacgao
selecionada sobre vendas, embarques, programasodiec@o, disponibilidade de estoque,
situacdo dos pedidos e similares com vendedoresn@radores sao acdes que conseguem
reduzir as incertezas ao longo da cadeia de supidsiea medida que seus usuarios vao
encontrando maneiras de tirar proveito da dispba#ule da informagao.

De acordo com Ballou (2006), sistema de informag&wonhecido na forma de
pacote $oftwarg de computador, mas Rezende (2002) vai mais aléfinnea que sistema de
informacé&o € o conjunto de partes quaisquer que dé&software hardware geram também
informagbes em comunh&o dos recursos humanosectegs procedimentos que antecedem
e sucedem oftware com o objetivo de apoiar os processos de tomaddedisdes na
empresa com foco principal no negécio da empresa.

O Sistema de Informacdo adequado esta relacionamio & geracdo de
informacgdes gerenciais estratégicas apropriadaseoientes, ajustadas e suficientes para as
operacgfes e alinhamento das fungdes empresar@iudio marketing logistica e recursos
humanos) da organizacdo que auxiliem os processmsodios do corpo gestor da empresa
(REZENDE, 2002).

2.5.3. Alinhamento Estratégico Interno a adequacae acessibilidade das tecnologias
disponiveis
Esta variavel esta relacionada com as ferrameata®ltbgicas e com os métodos

organizacionais que facilitam o alinhamento esgiateinterno. Para Rezende (2002, p. 116),

Pode-se conceituar a tecnologia da informacgédo ¢dmo recursos tecnoldgicos e
computacionais para geracdo e uso da informacAdpssmposta pelos seguintes
componenteshardwaree seus dispositivos e periféricesftwaree seus recursos,

sistemas de telecomunicacéo e gestdo de dadaxmatfio.

Todos esses componentes da Tl interagem entre gayae isso necessitam do
intelecto humano, pois sem ele essa tecnologider@ofuncionalidade. Segundo Nogueira e
Moreira (1998), a tecnologia da informacdo apresegtande potencial para gerar
oportunidade e vantagens competitivas aos negqmiis tem a capacidade de alterar tanto o
processo produtivo em si, como também as relacassenhpresas com seus fornecedores,
clientes e competidores, porém sdo poucas as esspgyae conseguem ter a percepcao de que

7

a Tl ndo é somente um instrumento de reducdo d@ssusas sim um alavancador de



receitas, que sao possibilitadas pela vinda de ;:xpvodutos e servigos e novos canais de
fornecimento e distribuicdo. Para Nogueira e Mar€li998), os grandes fatores que inibem a
utilizacdo da Tl sdo as resisténcias a inovacdoudanta por parte das organizacoes, a
inexisténcia da necessidade de obter vantagem ¢ibnge o desconhecimento das
oportunidades, a pouca comunicacdo entre as aeamplesa, principalmente entre a area de
sistemas e o0 resto da empresa e a falta de insttasnpara quantificar os beneficios de
projetos de TI.

De acordo com Rezende (2002, pg. 117), a Tl garantetegracdo entre as
estratégias adotadas pela empresa a comunicagé&uainpois:
» Beneficia a organizacao;
» Capacita pessoas;
e Compartilha recursos;
» Contribui para a competitividade da organizagao;
« Proporciona consisténcia aos planos organizacionais
» Direciona negaocios, recursos e novas tecnologiasganizacao;
» Elimina barreiras de tempo e distancia;
» Entende dos negdcios e dos clientes;
» Facilita atividades;
» Gera estratégias de sucesso com visdo organizgciona
» Gerencia processos;
* Implementa atividades organizacionais;
* Mensura beneficios organizacionais;
* Obtém vantagens competitivas;
» Potencializa estratégias;
* Realiza metas estratégicas e Compromissos orgamais;
e Suporta objetivos organizacionais;
» Sustenta novas tecnologias;
» Torna a organizagdao mais competitiva.

A Tl adequada esta relacionada com o0s recursos utagipnais apropriados,
convenientes, ajustados e suficientes para a empfessim como o Sl, a Tl com uso
estratégico pela gestdo esta relacionada com atenth computacional e suporte

tecnoldgico para as decisfes dos gestores emplis§®REZENDE, 2002).



2.5.4. O Alinhamento Estratégico Interno a Inteligécia competitiva e empresarial
Esta variavel relaciona as decisfes e acOes focarlascesso empresarial. Para
iSso, € necessario analisar o seu contexto orgaonezd, que segundo Rezende (2002, p.

120), é definido como:

O setor de atuagéo da empresa, o seu tamanhoutsbperacional, a agilidade
de comunicacdo que ela possui, a execugcdo das emnefnpresariais, a
formalizacdo de papéis e responsabilidades e cémgiat para a realizacdo de
acOes competitivas, inovadoras e empreendedoraseNmntexto, fazem parte a
cultura a filosofia, as politicas e o poder.

A cultura é caracterizada como os padrdes de cdarpento, crencas, civilizagéo,
saber cultural, dentre outros. Deve-se observangir@amente o continente, depois o pais,
depois a regido do pais, depois os estados, dmpa €idade e o bairro dos envolvidos no
processo empresarial. A filosofia, de acordo commelRde (2002), caracteriza-se pela intencéo
de ampliar a compreensdo de uma realidade e tdaljdnaneira de pensar, reunido de
conhecimentos, conjunto de doutrinas e sabedorgapdliticas empresariais podem ser
definidas como regras e normas para a gestao dasimacdes, conjunto de programas para
um fim, principios e doutrinas a serem seguidosn @so, de acordo Rezende (2002, pg.
122), nao analisar o contexto empresarial, a ingéib podera:

* Obter uma acao coordenada na construcdo de umaddasahecimento;

» Adequar custos, beneficios, viabilidade e riscos;

» Aplicar a visdo essencial na andlise de problenmzstrisca de solu¢des inovadoras;

* Apoiar o planejamento pela alta administracéo;

» Atuar corporativamente e com parcerias;

» Baixar custos;

» Conhecer vantagens e oportunidades do mercado;

» Controlar e estabelecer analise multifuncional doscessos com procedimentos
formalizados;

» Crescer com marketing compartilhado;

« Definir conceitos empresariais;

» Definir estratégias e objetivos organizacionais;

» Definir modelos decis6rios modernos e efetivos;

» Definir parcerias;



» Descrever limitacbes dos recursos empresariais;

« Desenvolver em conjunto;

» Diferenciar produtos e/ou servigos;

» Dinamizar o compartilhamento de recursos da orggaz,

* Entender o potencial dos recursos da Tl a servgoomjanizacdo e tomar decisdes
compartilhadas, sincronizadas, inovadoras, de \aadgs e competitivas;

* Envolver todos na organizagéo;

» Estruturar e gerir efetivamente a organizacao;

» Facilitar os planejamentos;

» Favorecer as politicas da organizacao;

* Flexibilizar a estrutura organizacional departaraent

» Focar no valor do negdcio para planejar a orgaézaca TI;

* Inovar;

» Integrar negécios com Sl e TI;

» Liderar o segmento;

* Manter a posicédo de mercado;

» Melhorar aimagem da organizacao, a rede de digtéb e os processos decisorios;

* Monitorar as operagoes;

* Mudar constantemente;

* Observar atuacdes virtuais do mercado;

* Planejar a organizacdo consistentemente e dinareidantom relacdo a missédo e 0s
objetivos e nivelar politicas organizacionais;

* Pressionar os competidores;

* Priorizar a carga de trabalho;

» Satisfazer as demandas dos consumidores;

» Solidificar finangas;

e Solucionar problemas;

* Unir negocio e TI;

* Obter uma visao de oportunidades empresariais emtagens competitivas.

2.5.5. O Alinhamento Estratégico Interno a Gestaongpresarial competente
Esta variavel esta relacionada a capacitacdo dierge da empresa na realizacéo

efetiva do alinhamento estratégico interno comcéaaas variaveis existentes. Para isso, a



empresa precisa analisar o seu modelo atual daogdst pessoas, que tem a finalidade de
alcancar uma performance que possa combinar assmdades individuais com as da

organizacdo. Contratar o profissional ideal ndon@é tarefa simples, pois nem sempre uma
selecédo realizada com o maior cuidado e afinco egures detectar o profissional que se

encaixa no perfil ideal que a empresa busca paexrndiemada caréncia a ser suprida. Na
gestdo das organizagfes, € chamado de recursosdaifirRH) ao conjunto de colaboradores

que formam a organizacdo. Assim, a funcdo que aboohdor ocupa deve propiciar a

aquisicao, o desenvolvimento e o uso da informégésformando-a em conhecimento para a
empresa. Diante disso, o0 objetivo basico da fumlgéieecursos humanos é alinhar as politicas
de RH com a estratégia da organizacdo atravésedasgs que a compdem.

De acordo com Rezende (2002), as inovacdes e amntapdes de novas
tecnologias nas organizacbes podem provocar reagiemnas positivas e negativas,
dependendo do nivel de aceitagcdo ou resisténciaedwslvidos. Os fatores positivos
possibilitam o alinhamento estratégico interno, mmfegativos provocam atrasos, custos e
instabilidades comportamentais inesperados den&oojanizacdo. Portanto o clima
organizacional que € criado na empresa em todos$vess, individualmente ou por equipes,
pode favorecer ou ndo o alinhamento estratégico.

O RH é um recurso sustentador para 0 alinhamentmatégico interno
empresarial, pois de acordo Rezende (2002, pg) ¢&8tante:

e Criar ambiente de trabalho com clima proativo;

» Criar compensagoes pelo treinamento e desenvolwnaencarreira,;

» Definir e facilitar papéis e as responsabilidadesviduais e em equipe;

» Definir perfil profissional;

* Educar, treinar e desenvolver constantemente disgiomais;

» Estabelecer a dimensédo social do alinhamento, camnfiaonga, conhecimento
compartilhado e o comprometimento das pessoas;

» Formar cultura favoravel na organizacao;

» Gerar competéncias e capacidade do corpo técruogaaizacional;

* Liderar atividades na organizagéo;

* Melhorar e/ou manter a produtividade e a eficiéncia

» Participar do planejamento como atividade combeadi&;

* Permitir que 0s gestores e suas equipes sejampadisipativos e mais agressivos em

suas ac¢oes e planejamentos;



* Prover clima favoravel a um ambiente de trabalhtvador;

* Reconhecer os valores comportamentais e organizasjo

» Valorizar e conhecer a equacao humana;

» Viabilizar a gestdo do processo de mudanca orgeinizal de forma continua, consistente

e integra.
As competéncias e a capacitacao estao relacioradaptiddes dos profissionais

para exercer suas respectivas funcdes e atividemkgdianas na empresa. No caso dos
gestores, sdo contempladas as competéncias deraglaboe gestdo do alinhamento

estratégico interno.

2.5.6. O Alinhamento Estratégico Interno &inergia das funcdes empresariais

Esta ultima variavel esta relacionada a integrao#a, a coeréncia e a relagédo
horizontal e vertical das estratégias, as taticaaoge processos de todas as funcdes
empresariais da organizacao (produgéarketing logistica e recursos humanos) ao sistema
de comunicacdo empresarial.

O foco deste estudo é analisar a gestdo estratdgicampresas produtoras de
flores do Ceara, com estudo de caso em uma empredatora de rosas, localizada no
municipio de Ubajara, Ceara, para com isso verifecaxisténcia ou ndo de alinhamento
estratégico interno na sua composicdo. Portantbsdanecessario analisar o mercado

floricultor a nivel mundial, nacional, regionalaeél, que serd abordado no capitulo.trés



CAPITULO 3
AGRONEGOCIO DE FLORES E A SUA SUPPLY CHAIN

"Concordo que aqueles que cultivam uma terra fégti
uma grande vantagem sobre os que a desbravaram."
Voltaire

3.1. O agronegdcio de flores

De acordo com Tomé (2004, p. 22), a expresgfitbusinesstambém traduzido
para agronegocio, foi publicada pela primeira vez1957, na Universidade dtarvard, nos
Estados Unidos, quando os professal@isn Davise Ray Goldbergrealizaram um estudo

baseado na matriz insumo-produto e formalizaramna&ito como sendo:

A soma total das operacdes de producao e distdibuie suprimentos agricolas,
das operacdes de producdo nas unidades agricotas,archazenamento,
processamento e distribuicdo dos produtos agriemlésns produzidos a partir
deles.

Ainda, de acordo com o autor, 0 agronegécio conmoiedodas as atividades
relacionadas a cadeia produtiva da agriculturajedessuprimento (aquisi¢cdo dos insumos),
até a chegada do produto manufaturado nas maasdaroidor final.

Dentre os varios tipos de agronegoécios existengéstsa a agrofloricultura,
composta por todos os elos que compdem a cadalatpu® de flores e plantas ornamentais,
subdividindo-se no cultivo de seis grandes grufloses tropicais (ou flores de corte), rosas,
plantas ornamentais, bulbos, folhagens (usadograeamentacéo devido ao colorido e beleza
de suas folhas) e flores temperadas (ALMEIDA, 2006)

O consumo mundial de flores cresceu de forma sigiva ao longo dos anos,
fazendo do setor um agronegécio cada vez maioromigsor. De acordo com o atual
presidente da Camara Setorial de Flores do CedsipnGsondim, em palestra no Seminario
da Cadeia Produtiva de Flores e Plantas Ornametbaisstado do Ceara, (X Agroflores,
2008),“O agronegocio de flores é um segmento com boaspeetivas e que gera riqueza e
renda”.

O destaque principal de consumo se da aos paisepees, que além de se
preocuparem com o0 bem estar no seu ambiente déevéonia, exigem extrema qualidade do

produto adquirido. O Brasil € o oposto dos paisgspeus, pois ndo é tao exigente com



relacdo a qualidade do produto. O consumo no meroeakileiro € tido como sazonal, pois
esta diretamente ligado somente a datas comenasatoomo dia das maes, dia dos
namorados, dia da secretaria, finados, natal, € eutros.

Uma caracteristica desafiante do mercado de florasecessidade constante de
novidades, sejam elas em espécies ou em variedadesmas, cores e texturas. Para isso a
exigéncia de exceléncia na qualidade ndo é maidifemencial e, sim, uma obrigacdo que faz
atualmente do setor um campo altamente competileeando o floricultor a buscar
profissionalizacdo know-howtécnico especializado, que possibilitara garahdigsucesso da
producdo deste agronegocio em todos os elos deasleda produtiva, desde o fornecimento
dos insumos, passando pela producdo e no manefsiaolheita. Por ser um produto
bastante delicado, fragil, perecivel e de alto valgregado, um sistema de transporte e
distribuicao eficaz se faz necessario. Além diasd]ores apesar de leves ocupam um grande
volume, com isso sua logistica é sempre complicada,decorréncia do fato de que séo
extremamente sensiveis a mudancas climaticas engpute;do humana, envolvendo altos

custos.

3.2. A agrofloricultura no ambito internacional, nacional e local

A grande diversidade e a amplitude de climas essalém da possibilidade do
cultivo protegido, séo fatores que indicam a vidbde de expansao do cultivo de inUmeras
espécies de flores e plantas ornamentais de dsverggens no ambito internacional, nacional

e local. Diante dessa diversidade, faz-se necessdaiisar cada ambito floricultor.

3.2.1. A agrofloricultura em escala mundial

O comércio mundial de flores e plantas ornamengjiaissem torno principalmente
dos mercados da Europa, América do Norte, Asiacéfe América do Sul, cada um com
suas peculiaridades proprias em relagdo aos aspamtterciais e de consumo.

De acordo o Ministério da Agricultura, Pecuarialeagtecimento (MAPA, 2007),
a producdo mundial de flores ocupa uma area estidadl90 mil hectares, movimentando
cerca de US$ 16 bilhdes por ano na producéo e dertiS$ 44 milhées por ano no varejo
(Tabela 2).

A demanda por produtos da floricultura continuaceado em todo o mundo, mas
na sua maioria, a producdo vem crescendo maisarapiste que o consumo, gerando uma

competicdo por melhores ofertas de precos.



Indicadores/Ano 2007

Area cultivada (mil/hectare) 190

Valor da producgéo (US$ bilhdes/ano 16

Vendas no varejo (US$ milhdes) 44

TABELA 2 - Indicadores da floricultura mundial, 2007
Fonte: Ministério da Agricultura, Pecuaria e AbastecinoefMAPA), 2007

Atualmente, a Unido Européia que é composta pgades (Alemanha, Austria,
Bélgica, Dinamarca, Espanha, Franca, Finlandia, ci&réHolanda, Irlanda, Italia,
Luxemburgo, Portugal, Reino Unido, dentre outrosp érincipal mercado consumidor
mundial per capitade flores do mundo. O destague maior na Euromase Holanda, que
atualmente é o maior exportador de flores de awtemundo, exportando cerca de 58,2% da
sua producdo, e o maior na producdo de floresacdec 60%. Além disso, € também
considerado o maior distribuidor logistico na Earepem diversas partes do mundo (MAPA,
2007).

Conforme MAPA (2007), o mercado americano, alénexigente na qualidade e
procedéncia do produto, é também bastante complexcelacdo a logistica de distribuicéo,
pois para 0s americanos, preco competitivo é apgmascondi¢agine qua norpara acesso.
Qualidade do produto, regularidade no abastecimerdedibilidade para manter contratos
nos termos burocraticamente fixados, sdo elemesienciais para se inserir e se expandir no
mercado norteamericano, no qual a participacaadl&ras® insignificante.

O Japdo, maior mercado de flores da Asia, prod@s 82s flores de corte
consumidas no préprio pais, € mesmo assim, se i@usiccomo grande e crescente
importador, ndo apenas em razdo da expansdo dadoetoméstico, como também da queda
da prépria producdo. Na Asia, ha também o mercddoés, que atualmente enfrenta
dificuldades em decorréncia do custo elevado deimeuacdo do produto, da estrutura
precaria de distribuicdo nas cidades, da ndo exist&e subsidios do governo aos pequenos
produtores e a falta de tecnologia avancada questdo adequadas as exigéncias necessarias
para executar a exportacdo (MAPA, 2007).

De acordo MAPA (2007), os paises da América Cemtrdb Sul, considerados
paises em desenvolvimento, sdo 0s que mais seaestano aumento da producéo de flores
acima da média, por vérios fatores: custos de gamlumenores, clima favoravel, baixos
salarios e baixos custos de transportes. O Equadoiganhando competitividade no mercado
mundial, principalmente no comércio de rosas. At&drica € o terceiro pais que mais

exporta folhagens na América Latina, grande pantdasd produzidas por empresas



norteamericanas instaladas nesse pais, que s@mséspis pela comercializacdo nos Estados
Unidos. O destaque maior € para a Coldmbia, naugémdde rosas, cravos e crisantemos, em
que cerca de 98% da sua producéo é exportadasdé8¥ vao para o seu maior mercado, 0s
Estados Unidos. A Coldémbia, Equador e Peru, jurdats)dem 29% do mercado europeu. O
desempenho desses trés paises tanto na Europ&odddabia nos Estados Unidos, se da pela
isencdo tarifaria na exportacdo de flores. Com pstitica de cooperacdo, a Coldémbia se

tornou atualmente o segundo maior exportador muddifliores.

3.2.2. A agrofloricultura do mercado brasileiro

A floricultura brasileira é bastante diversificadguando se considera a
multiplicidade de seus componentes (bulbos, muittags e folhagens de corte, frescas ou
secas, dentre outros), além disso, é também mapoadiferenciacdes econdmicas, politicas
e sociais entre as regides e polos geograficoge mys empreendimentos e perfil dos
produtores e empresas componentes dessa cadeaigivagqMAPA, 2007).

Conforme MAPA (2007), o Estado de Séo Paulo pode®ssiderado o berco da
producao de flores no pais, a partir da décadandgienta, com os imigrantes portugueses,
italianos, japoneses e mais adiante os holandgses;om afinco mantém até hoje empresas
tradicionais com destaque nacional e internaciohahaior producao brasileira de flores e
plantas ornamentais, 74,5%, esta concentrada reddeste Sdo Paulo, registrando uma
expansao por todo o pais com cultivos nos EstaddRia de Janeiro, Minas Gerais, Santa
Catarina, Parana, Rio Grande do Sul, Bahia, AlggBasnambuco, Ceara e, também, nas
regides Centro-Oeste e Norte do Brasil.

As vantagens comparativas que o Brasil possui pamesenvolvimento da
producdo de flores sdo inUmeras, e as mais sigtiies sdo a diversidade de climas e
microclimas favoraveis, a disponibilidade de teaga, méo-de-obra barata e melhorias nas
tecnologias agron6micas, o que vem proporcionamid@wmento da area cultivada, que em
2004 superou 5 mil hectares, movimentando, ao lategoadeia produtiva, cerca de US$ 2
bilhdes por ano (ou seja, cerca de 12,5% da proadoif@naria mundial).

De acordo MDIC (2008), a distribuicdo da area eattea no Brasil esta constituida
por 50,4% de mudas e plantas ornamentais, 28,8%sflde corte, 13,2% flores em vaso,
3,1% folhagem em vaso, 2,6% folhagem de corte % p@& outros produtos (Figura 7).
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FIGURA 7 - Distribuicao da area cultivada (%) da agrofloriatdt brasileira, por produtos, 2008
Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e ComésEixterior (MDIC), 2008

A agrofloricultura é responsavel por cerca de 40emipregos diretos nos demais
elos de sua cadeira produtiva: fornecimento, tisiggo, transporte, comércio varejista e arte
floral. Esse numero se amplia bastante nos periiedtigsos do calendario brasileiro, ocasides
em que os quase 12 mil pontos de venda de flopdsnéas ornamentais, existentes no pais,
necessitam aumentar a forca de trabalho, ampliantercado para floristas e entregadores
em até 100%.

As exportacdes brasileiras de flores e plantasnoengais estdo concentradas em
quatro paises: Holanda, Estados Unidos, Italigp@alagque juntos absorvem em média 85%
das exportacdes do Brasil. No periodo de 2004 &,286 exportacbes de produtos da
floricultura do Brasil registraram significativa theria no mercado das Américas, em
particular nas vendas para o Uruguai (138%), Méxit85%) e Canada (230%). O
desempenho foi moderado no mercado dos Estado®&J®d%), e incipiente na Argentina
(3%). Na Asia, a posi¢do do Brasil em relagdo accau® japonés nio é confortavel, pois
dificuldades associadas a distancia, estruturaots internacionais, rigor dos dispositivos
fitossanitarios, qualidade dos produtos e sistedeapagamentos, restringem o acesso de
fornecedores brasileiros ao pais, registrando assimpequena reducdo das exportacdes em
menos 4% (MAPA, 2007).

No ano de 2000, por meio do Convénio a AgénciailBres de Promocéo de
Exportacdes e Investimentos (APEX-BRASIL), implant® o Projeto Setorial Integrado de

Promocé&o das Exportagdes de Flores e Plantas Onteiméo Brasil (Florabrasilis), com o



objetivo de promover a divulgacéo da floricultuecional, viabilizando a ida de produtores,
na intencdo de divulgar seus produtos nas feirasngressos da floricultura em ambito
nacional e internacional, proporcionando parceegiasomercializacdes significativas. Com
isso, houve um aumento expressivo das exportagdéisrds no Brasil, provocando um saldo
positivo e crescente na balanca comercial, no gerde 2004 a 2006, com relagdo as mudas,
bulbos e folhagens, enquanto que para as florepde, os saldos foram positivos também,
mas decrescentes, pois as exportacdes cairamngpagdcdes aumentaram, levando a uma
queda no saldo, que mesmo assim continuou pos(figura 8), o0 que evidéncia a

consolidacéo do mercado floricultor no Brasil.

3.2.2.1. Os principais polos produtivos da floriciura nacional

De acordo MAPA (2007), os polos de flores e plardazamentais da regido
Sudeste tém destaque para o Estado de S&o Paudip @esvsuas caracteristicas naturais
existentes e importancia diante do mercado cometif divisdo dos pélos paulistas foi
feita em sete regibes de producdo: a Regido daiAtidue responde por 25% da producédo
nacional de flores e plantas ornamentais; a Red@&oGrande S&o Paulo, no qual as
comunidades de japoneses vém se dedicando aoocdiivflores de corte e plantas para
paisagismo e forragdes; a Regido do Dutra em guoddaia japonesa destaca-se na producao
de plantas em vaso para interiores; o Vale da Ribende o clima quente e Umido da regiao
tem propiciado o desenvolvimento do cultivo de drtropicais, com destaque para 0s
anturios e helicnias; a Regido do Paranapanemaeajdestaca pela producéo de flores de
corte e comercializagdo através de leildes de plrtsua producdo; a Regido de Campinas,
onde se encontra o Mercado Permanente de Flordsnga®® Ornamentais, o maior da
América Latina, e o melhor centro de comercialipad@ flores e plantas do Brasil, recebendo
mensalmente compradores das cinco regides do Brdsis mais variados ramos atacadistas,
supermercados, floriculturas, viveiristas, paidagis decoradoreggarden centers hotéis,
restaurantes, entre outros; e a Regido de Holamipa, € o principal centro de
desenvolvimento da floricultura no Brasil e é canti@ como a capital nacional das flores.
Nessa regido existem mais de 300 produtores, astesck distribuidores de flores e os
principais fabricantes e fornecedores de insuneesologia e mudas de propagacao.

De acordo do sitehttp://www.turismoholambra.com.bracessado em 04 de

Outubro de 2009, a Estancia Turistica de Holambnguistou o titulo de "Cidade das Flores"
gracas ao trabalho e persisténcia dos pioneiroantdeses que se instalaram na antiga

Fazenda Ribeirdo ap6s o final da Segunda Granded&hrindial. No entanto, a partir da



década de 1960 as flores e plantas surgiram con@apgdo rentavel para os imigrantes
holandeses radicados na antiga Fazenda RibeirGsanq#o a ocupar lugar de destaque entre
os produtores que forneciam a Cooperativa Agropecudolambra (CAPH). Técnicas
especiais de plantio e cultivo, como as producéesstufas, trazidas diretamente da Holanda
foram determinantes para que a producdo local desfle plantas atingisse niveis de
qualidade altissimos, semelhantes ao europeu,qistasse definitivamente todo o mercado
brasileiro. A partir da implantacdo do sistema daenercializacdo através dos leildes,
conhecido com®/eiling, a producdo de flores e plantas aumentou e senéixpanclusive,
para 0 mercado externo, levando o nome de Holamlira das fronteiras brasileiras e
firmando nacionalmente status de Cidade das Flores a esse jovem municipio, que é
responsavel por aproximadamente 40% da comergjalizaacional do setor. Desde 1981 a
grande vitrine dessa histéria de vencedores é aftoxp, que acontece durante o més de
setembro, € reconhecida em todo o Brasil e é cerasld a maior Festa das Flores da
América Latina.

O pélo de Minas Gerais tem excelentes condi¢cdesgaultivo de flores e plantas
ornamentais, que atende apenas o mercado intesmoeiados paulistas e nordestinos, e as

exportacdes ocorrem em menor escala.
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FIGURA 8 - Balanca Comercial da floricultura brasileira (%) axa de crescimento (%), 2004 a 2006
Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e ComésEixterior (MDIC), 2008
* Com relacdo ao ano anterior

O Estado do Rio de Janeiro se destaca nas expestalgdfloricultura nacional
com as orquideas e as bromélias. Suas areas dalivestdo concentradas nas regides
serranas do Estado, com destaque para Nova FribReg®polis, Sumidouro e Bom Jardim.

O Rio de Janeiro produz apenas 20% do que consmsneutros 80% atende ao mercado



paulista por meio de atacadistas. A producdo flense é bastante pulverizada com venda
direta pelo produtor, ou por meio de atravessadddslta de uma central de distribuicdo
moderna, limitada organizacdo dos produtores eidafe assisténcia técnica sao entraves
para o crescimento do setor.

O Estado do Espirito Santo dispde de grande vatéeda orquideas e um clima
propicio para o cultivo de flores tanto tropicaisgto temperadas. Entretanto, sua floricultura
€ pouco estruturada, 80% das espécies comerciadizath territdrio capixaba vem do
municipio de Holambra, em S&o Paulo.

Na regido Sul, o destaque maior é para Santa Gatqrie pela sua topografia e
clima subtropical e temperado, permite uma prodagafbores variadas e de qualidade, desde
as tropicais até as coniferas e varias espécieknue temperado. O Estado tem cerca de 300
produtores. Os maiores problemas do setor no Estmwentram-se na falta de
profissionalizagdo, na caréncia de entidades dm ggaoa auxiliar no atendimento das atuais
demandas e a adog¢ao de tecnologias rudimentares.

O Rio Grande do Sul vem se destacando na produgaftocks e plantas de
forracdo e é autossuficiente no fornecimento dans e de plantas prontas. E também o
Estado com maior consunper capitade flores e plantas do Brasil, e sua producédo esta
voltada, predominantemente, ao consumo interncar@md se destaca pelo nivel tecnoldgico,
estrutura e qualidade dos produtos e também nordarde area coberta, diversificando a sua
producao com flores de vaso e de corte.

No Centro-Oeste, 0 destaque é para o Estado ds,Gpi@ mesmo assim ainda €
pouco desenvolvido, e seus produtos sdo comeari@lisz em sua maioria, em Brasilia.

A regido Norte é evidenciada pela regido amazoujga,é um celeiro natural de
flores e plantas exdticas, como a vitoriarrégia qoopriedades fitoterapicas, cosmeéticas e
ornamentais. A producao local esta voltada parengumo interno nas areas de paisagismo,
jardinagem e decoragdo. O Estado do Para temieuftora como uma atividade comercial
recente. A producdo estad concentrada na regidoopaditana de Belém e a producdo é
carente de mao-de-obra qualificada, de uma assiat&acnica eficiente, de mudas de
qualidade e de uma boa logistica de distribuicao.

A regido nordeste tem destague para a maioria dted&s que a constituem,
dentre eles o Estado do Pernambuco combina cdsdic®s geograficas de clima tropical,
terras de baixios com varzeas, lagos (litoral) anglkos, com um ambiente institucional

favoravel.



O Estado pernambucano € o primeiro produtor nacidedlores tropicais e o
quinto de flores de clima temperado.

O Estado de Alagoas, desde 2001, consolidou-se comexportador do produto
da floricultura, tendo a Inglaterra como o primero principal parceiro comercial. O
escoamento para 0 mercado interno e externo eadalno proprio aeroporto de Maceio.

A floricultura baiana é relativamente recente e agmandes problemas para a
comercializacdo, pois 0s poucos atacadistas qu¢eaxiestdo na capital, Salvador, o que do
ponto de vista econémica, 0 servi¢co de entregaoapensa.

Os outros Estados do Nordeste (Maranhao, PiauiGRiode do Norte e Sergipe)
ainda tem a producéo timida frente aos outros Bstdd regido (MAPA, 2007).

3.2.3. O atual cenario competitivo da floriculturano Ceara

O Estado de Ceara esta situado na regidao Nordedeadil, possuindo uma area
de 148.825,6 Km?, o que equivale a 9,57% da argarmente a Regido Nordeste. No que
tange a divisdo politicoadministrativa, o Estad@ognposto por 184 municipios e 806
distritos. A regionalizacdo dos municipios adotpdi Secretaria do Planejamento e Gestao
(SEPLAG) é composta por 8 microrregidoes e macr@esgde planejamento e 20 regifes
administrativas. A quantidade populacional no Estddle 8.217.085 habitantes, sendo que
75% delas vivem em areas urbanas. Mais de 99% plagpdo que vive nas areas urbanas e
mais de 90% da populacdo da zona rural tém acessergia elétrica em seus domicilios.
Nas cidades, 91% da populacdo tém acesso a agadatr&€om um Produto Interno Bruto
(PIB) calculado em mais de R$ 45 bilhdes de reaiSeard também possui a segunda maior
economia da Regido Nordeste do Brasil. Com fortiegios turisticos, contando com mais
de 2 milhdes de visitantes por ano, o setor decgE\é 0 que compreende a maior parte da
riqueza gerada no Ceara: 70,91%. O setor da Ina(gtra outros 23,07% da riqueza e a
Agropecuaria 6,02% (GOVERNO DO ESTADO DO CEARA, 90

Rocha (2006) afirma que a economia cearense @dms® agricultura (frutas,
algodao, arroz, feijdo, milho e mandioca), na imd@igcalcados, tecidos, agroinddstria), na
pecuaria (aves, bovinos, caprinos e ovinos), nmegxismo (ceras vegetais, uranio, granito,
fosfato, pedras preciosas e semipreciosas, sa)terismo. Oagribusinesearense vem se
destacando ano a ano conrmox de produtos cultivados, dentre eles as flores,emieu no
cenario de forma significativa em 1999.

Além das vantagens naturais existentes no Estddwida e Bianchet al. (2006)

afirmam que toda essa infraestrutura viabilizolegtvnentos de varias instituicbes como o



Governo do Estado do Ceara; o Servico de Apoio eguéhas e Médias Empresas
(SEBRAE); o Banco do Nordeste do Brasil, que dedic@ X Agroflores (2008), apdia o
setor com 120 milhdes de reais por ano, atravésétiito e da pesquisa; a Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA); o Centro deirteng Tecnologia do Estado do
Ceara (CENTEC-CE); a Fundacdo Nucleo de Tecnoltgiastrial do Ceara (NUTEC);
dentre outros.

Portanto, com tantos apoios institucionais e pe&jaeza natural existente no
Estado, o crescimento da agrofloricultura no Ceamanercado interno e, principalmente no
mercado externo, em especial a Europa, que atusdnéero seu maior consumidor, foi
bastante significativo nos ultimos anos, conforiiséowna Figura 9.

Mesmo com todas essas contribuicdes que viabil@asucesso da producdo de
flores no Estado, ndo se deve esquecer tambénlitiagpaisionaria e agressiva dearketing
adotada pelo governo estadual, com a criacdo deasate qualidade (Figura 10) que

garantem ao consumidor confianga em adquirir oyitbdearense.
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FIGURA 9 - Evolugéo da floricultura no Ceara ao longo dos at®2006 a 2008
Fonte: Instituto Agropolos (2008)



FIGURA 10 - Marcas da floricultura cearense
Fonte: Instituto Agropolos (2006)

De acordo com MAPA (2007), existe no Ceara um nomsgnificativo de
organizacdes de produtores, como por exemplo ackssm dos Produtores de Flores e
Plantas Ornamentais do Estado do Ceara (AFLORA}jsaciacdo dos Produtores de Flores
do Macico de Baturit¢ (CONFLOR), a Associacdo deri€liltores, Olericultores e
Fruticultores da Serra da Ibiapaba (ASFOF) e a @aséo de Produtores de Flores e Plantas
Ornamentais da Regidao do Cariri (CARIRIFLORA), quomseguem conduzir e melhorar os
processos de producao e vendas no mercado intextereo.

A producdo de flores esta difundida em quatro deis segibes do Ceard
denominadas agropolos: Agropolo Metropolitano (Bama Paraipaba, Horizonte,
Maranguape, Aquiraz, Eusébio, Pindoretama, CauP&eem, Fortaleza, Paracuba e Trairi);
Agropolo Ibiapaba (Sao Benedito, Ubajara, TiangGaéaraciaba do Norte e Ibiapina);
Agropolo Macico de Baturité (Pacoti, Baturité, Regko, Guaramiranga, Mulugu e Aratuba);
e por fim, o Agropolo Cariri (Crato, Juazeiro dorido Jardim e Barbalha). Esses quatro
agropolos contam com adequada disponibilidade da, &g infraestrutura (estradas, energia,
comunicacao, transportes) e viabilidade socialolas¢ hospitais, lazer).

A regido produtora de flores denominada metropaitéFigura 11), responde por
56,5% da area voltada para a producdo de florédangap ornamentais no Estado do Ceard,
sendo considerada a maior. A regido da serra dpdba € responsavel por 23,2%, onde estédo
localizados os projetos de producdo de rosas asotémperadas (Figura 12). O agropolo do
maci¢co de Baturité (Figura 13), apesar de ser itoftki em sua grande parte por areas de
protecdo ambiental, responde por 16,8%, com umadgraquantidade de pequenas
propriedades, e por fim, a regido do Cariri (Fighy que responde com apenas 3,5%,
producdo menor ocasionada pela localizacdo distdotemaior mercado consumidor
(Fortaleza) e do Aeroporto Internacional Pinto Marto que a impede de escoar com maior
facilidade seus produtos para o mercado exteraenti com que os produtores desta regiao
comercializem seus produtos no mercado do Cratzedw do Norte, Paraiba, Pernambuco,
sul do Piaui e sul do Maranhé&o (BIANCetlal, 2006).



Agropolo Municipios aes (crglz';lvada Produtos
Paracuru 330.000 Ananas ornamental
Paraipaba 300.000 Bulbos e flores tropicais
Horizonte 160.000 Ananég ornamental, crisantemo, flores
tropicais e folhagens
Aster, alameda, beg6nia, cravinia,
Maranguape 125.000 crjséntemo, flpres tropicais, folhagens_,
gérbera, orquidea, plantas ornamentais,
samambaia, tango e vinca
Metropolitano Ananas ornamental, flores tropicais,
(1.192.500 m2) | Aquiraz 113.800 folhagens, plantas ornamentais| e
56,5% solidago
Eusébio 78.200 Plantas ornamentais
Pindoretama 25 000 Ananas ornamental e Plantas
ornamentais
Caucaia 20.000 Plantas ornamentais
Pecém 20.000 Plantas ornamentais
Fortaleza 10.000 Plantas ornamentais
Pacatuba 10.000 Flores tropicais
Trairi 500 Flores tropicais e folhagens

FIGURA 11 - Descrigdo da floricultura no agropolo metropolitanérea cultivada (m2)
Fonte: SEAGRI-CEapudBianchiet al (2006)

Agropolo Municipios SR (crglz';lvada Produtos
S50 Benedito 324.000 Aster, crisantemo, girassol, rosas e
tango

. . Aster, callas curcuma, gérberg

Ubajara 119.000 .
( 4|8béaggg 6rln2) J gypsophilarosas e tango
i Tiangua 30.000 Crisantemo, folhagens e tangg

23,2% :
Guaraciaba do . )
Norte 15.000 Crisantemos e plantas ornamentais
Ibiapina 10.000 Plantas ornamentais

FIGURA 12 - Descrigdo da floricultura no agropolo Ibiapabaea&ultivada (m2)
Fonte: SEAGRI-CEapudBianchiet al (2006)

Agropolo Municipios A (cmult)wada Produtos
Aster, copo-de-leite, flores tropicajs,
Pacoti 129.000 |folhagens, samambaia, sempre-viva e
. plantas ornamentais
MB?[E:i)tge Baturité 100.000 Crisantemo, ror,es tropicais, forracogs,
(354.400 m?) _ kalanche e orquideas
16.8% Redencao 70.000 Flores tropicais
' Guaramiranga 45.500 Crisantemo e flores tropicais
Mulugu 5.000 Plantas ornamentais e samambaia
Aratuba 4.900 Crisantemgypsophilae rosas

FIGURA 13 - Descricéo da floricultura no agropolo Macico deuBiéé e area cultivada (m?)
Fonte: SEAGRI-CEapudBianchi (2006)



Agropolo Municipios e (cmuit)wada Produtos
Boca-de-ledo, crisantemo, flores
tropicais, folhnagens, gérberag
Crato 30.850 gypsophila gladiolo, girassol,
. lisianthus palmeira, plantas
Cariri . .
ornamentais, samambaia e tango
(73.350 m?) Juazeiro do
3,5% 20.000 Plantas ornamentais
Norte
Jardim 17 500 Aster, crlsantemo, gladiolo, plamas_
ornamentais, rosas, tango e samambaia
Barbalha 7.000 Plantas ornamentais e samambaia

FIGURA 14 - Descricdo da floricultura no agropolo Cariri e acaklivada (m2)
Fonte: SEAGRI-CEapudBianchiet al (2006)

A configuracdo da area cultivada pela agroflorimalt no Ceara, por tipo de
espécies produzidas é demonstrada na Figura 7 (BNt al, 2006).

De acordo com Almeida (2006), o setor da floria@tuno Ceard é bastante
diversificado em seis grandes grupos, com maiDf8e8pécies de flores, folhnagens e plantas
ornamentais, conforme o Figura 15 e Fotos tiragaprddutores pertencentes ao agropolo

Macico de Baturité (Figuras 17 a 24).

Outras flores
temperadas

Folhagens

Flores temperadas

Bulbos

Produtos

Plantas
ornamentais

Rosas

Flores tropicais 45,0%

0% 20% 40%
Area cultiva
(%)

FIGURA 15 - Area cultivada (%) por tipo de cultura, da flortcwh cearense
Fonte: SEAGRI-CEapudBianchiet al (2006)




Cultura Espécies Nome cientifico Grupo
Amarilis Hippeatrum hybridum Vaso
Bulbos - .
Caladio Caladium sp
. Ananas lucidus, Ananas bracteatus, Corte e
Abacaxi ornamental !
Anands nanus Vasd
Alpinia Alphinia purpurata Corte
Flores tropicais Antﬂ[io Anthurium andreanum Corte
Bastdo do ImperadqiEtingera elatior Corte
Costus Costus sp. Corte
Heliconias Heliconia sp. Corte
Sorvetéo Zingiber spectable Corte
Aster Aster sp Corte
Ciclamen Cyclamen persicum Vaso
Crisantemo Dendranthema grandiflorum Corte e Vasq
Estatice Limonium sinuatum Corte
Flores Gérbera Gerbera jamesonii Corte
temperadas | Gypsophila Gypsophila paniculata Corte
Gladiolo Gladiolus hortulanus Corte
Lirio Lilium sp Corte
Lisianthus Eustoma grandiflorum
Tango Solidago sp Corte
Cordeline Cordilynes terminalis Paisagismo
Dracenas Dracena sp Paisagismo
Filodendro Philodendrum sp Paisagismo
Junco Juncus sp Paisagismo
Monstera Mosntera deliciosa Paisagismo
Pandanus Pandanus sp Paisagismo
Folhagens |Papirus Cyperus papyrus Paisagismo
Pleomele Pleomele reflexa Paisagismo
Palmeiras areca Dypsis lutescens Paisagismo
Cyca Cyca revoluta Paisagismo
Molambo Caryota mitis Paisagismo
Phoenix Phoenix roebelenii Paisagismo
Ralphis Raphis excelsa Paisagismo
Ambiance Corte
Avalanche (brancas Corte
Carole Corte
Rosas Dolce Vita Corte
Salmone Corte
Senna Corte
Tresor 2000 Corte

FIGURA 16 - Grupo de flores cultivadas no Ceara, por grupqéas

Fonte: Almeida (2006)

Icultivadas ou comercializado em recipientes (vaded)arro ou plastico
2ytilizadas em decoracdo de ambientes, arranjasislerfestas, dentre outros



1 ",- f. % il y .

FIGURA 17 - Lisianthus(Flor temperada) FIGURA 18 - Lisianthus(Flor temperada)

Inicio do cultivo Em desenvolvimento
Fonte: Freitas, 2008 (Sitio Rosas de Aningas, Fonte: Freitas, 2008 (Sitio Rosas de Aningas,
Registro proprio) Registro proprio)

De acordo consultores do SEBRAE-CE (2009), existgmoximadamente 215
unidades produtoras formais e informais no Cear&@s 5 de grande porte (500 funcionarios
ou mais), 10 de médio porte (entre 100 e 499 fundeios) e 200 microempresas (até 19
funcionarios). Levantamentos realizados pela SEAGRIindicam a existéncia, em todo o
Estado, de 150 produtores formais. No segmentdgistarea partir de informacdes disponiveis

nas listas telefénicas (2008), foram identificatia® comerciantes, aproximadamente.

FIGURA 19 - Lisianthus(Flor temperada) FIGURA 20 - Gypsophila(Flor temperada)
Em ponto de corte Fonte: Freitas, 2008 (Sitio Rosas de Aningas, Registro
Fonte: Freitas, 2008 (Sitio Rosas de Aningas, Registro préprio)

préprio)
O mercado varejista é formado basicamente porcéltturas, decoradores,
funeréarias, supermercados, floragrden centér e outros estabelecimentos de venda de
flores e plantas. O elo entre varejistas e prodstérfeito mediante a intermediacao de alguns



atravessadores, ou através da venda direta do tproda mercado local. Todavia, vale
ressaltar que ao escolher o mercado local para rc@tieacdo, o produtor encontrard
algumas dificuldades marcantes, como a existéreianda baixa demandger capitapelo
produto, uma inadequacdo espacial do comércioistaep pouca expressividade nas acoes
de promocao enarketingao consumo do vegetal, e um dos maiores gargidoscordo com
pequenos produtores do Estado, que € a considegjaeam consumidor interno tem de que o
produto é supérfluo.

O Ceara entra na concorréncia do bilionario mergatsnacional de exportacao
de flores mediante, dentre outros fatores, a stait@¢do geografica estratégica proxima dos
grandes centros consumidores da Europa e dos Edthddos, conforme mostra a Figura 6.
De acordo com Rocha (2006), essa proximidade éatan fmportante que contribui para
reducdo dos investimentos, dado que o encurtantastalistancias torna os custos do frete
mais reduzidos.

O Jornal Diario do Nordeste (2009) publicou queesoporto Internacional Pinto
Martins, em Fortaleza, apesar da localizacdo égict em relacdo a outros estados
brasileiros, ndo € mais um grande escoador de dwraa da floricultura cearense.
Atualmente, os produtores da floricultura ceareest@o exportando suas mercadorias por
outros estados do Brasil, como S&o Paulo, por eler@pproblema, segundo empresarios do
setor, seria a quantidade, ainda pequena, de egatares da capital cearense com destino a
outros paises, sobretudo, os da Europa. Seguneierdo Jornal, partindo de Fortaleza, s6
existe um voo direto para Amsterda, na Holandaammmportador da floricultura cearense.

Outro problema que os produtores de flores enfneriea inexisténcia de avides
cargueiros e a presenca de aeronaves mistas, empyodutor tem que disputar espaco para
acomodar a sua producdo com bagagens de passageiragportador paulista esta levando
vantagem nesse gargalo que o produtor cearensntnfNao so ele, mas os produtores da
Africa, Colémbia e Equador que s&o paises que iewvemuito na logistica.

Mesmo diante desses problemas, o aeroporto infen@cPinto Martins é o
primeiro e unico do pais a possuir uma moderna E@ne&igerada exclusiva para flores, que
pode ser utilizada pelos produtores do Estadogmaadicionar a producéo (Figura 25).

O Novo Terminal de Cargas do Aeroporto Pinto Martem Fortaleza, no Ceara,
inaugurado em Julho de 2009, segundo o Jornaldd@riNordeste (2009), esta edificado em
uma area de aproximadamente nove mil metros quasiradque aumentara em dez vezes a
capacidade de armazenamento e manuseio de camyas)0dtoneladas para cinco mil

toneladas ao ano. O terminal passara a ser areadeffaria, autorizada a operar com



importacdo e exportagdo de mercadorias. As cargamésticas continuardo sendo
armazenadas nos galpdes das préprias empresgsottadsras, jA as cargas internacionais
serdo armazenadas exclusivamente no TECA, ondamapsla fiscalizacdo da Receita
Federal, Anvisa e Ministério da Agricultura.

FIGURA 21 - Gérbera(Flor temperada) FIGURA 22 - Ciclamen(Flor temperada)
Fonte: Freitas, 2008 (Sitio Rosas de Aningas, Registfeonte: Freitas, 2008 (Sitio Rosas de Aningas, Registro
proprio) proprio)

FIGURA 23 - Heliconia(Flor tropical) ~_ FIGURA24-Rosa _
Fonte: Rocha (2006) Fonte: Freitas, 2008 (;glgriig)sas de Aningas, Registro

Uma outra infraestrutura que o Estado possui e ggrante o escoamento de
alguns dos tipos de produtos da floricultura ceserenomo os bulbos e algumas mudas, é o
Complexo Industrial Portuario do Pecém, que tem hbjetvo de fortalecer e dar
sustentabilidade ao crescimento do parque indudti&€eara e do Nordeste, possibilitando a
promocao de atividades industriais integradasaisatde um portoff-shorecom capacidade
para receber navios de grande calado, atrelado aisiema intermodal de carga e, ainda,
extensa area de prote¢do ambiental em sua pe(ifégiara 27).
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FIGURA 25 - Mercados consumidores de flores com relacédo alEpataCeara
Fonte: Instituto Agropolos (2006)
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FIGURA 26 - Camera frigorifica para exportacao de flores
Fonte: SEAGRI-CEapudRocha (2006)

Com toda essa infraestrutura, vantagens naturgisdas institucionais existentes
no mercado de flores no Ceara, a renda bruta nartegfo de flores, no ano de 1999, foi de
64 mil dolares, saltando em 2007 para quase 5 eslhde dolares. A Colémbia, que
atualmente € o segundo maior exportador de flooemdndo, fechou o ano de 2006 com
apenas 800 mil ddlares, 84% a menos em comparacBoaail. De acordo com o Diario do
Nordeste (2008), embora estes numeros possam pamedgos frente as exportagbes de
outros setores, como o de frutas, por exemplo,fqude US$ 49,5 milhdes em 2006, o
Estado ocupa a segunda posicdo em exportacdo detgsala floricultura nacional, ficando
atrds apenas de Sao Paulo, e em primeiro lugadqusa trata, especificamente, de rosas,
pois de todas as rosas exportadas no Brasil em 3002 sairam do Ceara, especialmente
da regido da Serra da lbiapaba. De acordo com sultora Ticiana Batista, do Instituto
Agropolos (2008), essa posicao de destaque naciaretportacéo de rosas faz do Ceara uma

regido competitiva frente a outros Estados e asme outros paises produtores.



< 7 o 3 i ¥
: ' —_— % i " s
\ 3 < A

FIGURA 27: Terminal Portuario do Pecém, S&do Gongalo do Amey&gara
Fonte: Freitas, 2007 (Registro préprio)

De acordo com alguns técnicos e especialistas emad® de flores presentes no
X Agroflores (2008), a cadeia produtiva de flores@kara, entre os anos de 2005 e 2008, foi
marcada pelo aumento significativo na exportacabulloo para a Holanda e Estados Unidos,
em especial o bulbo de amarilis (Figura 28), uro tie flor (Figura 29) que cresce e se
desenvolve no calor e que ap6s o corte s6 sobrewv&io. De acordo com o Instituto
Agropolos (2008), o Ceara € vice-lider na expodatg#ibulbos. Atualmente a producdo mais
significativa deste tipo de flor esta concentrada ragido da Paraipaba (litoral oeste),
pertencente ao agropolo metropolitano, com a Cohipatle Bulbos do Ceara (CBC). A
primeira justificativa para esse aumento, é aittazle de escoamento do produto pelo modal
maritimo através do Porto do Pecém, cerca de 50d&ndistancia da area produtora,
conseguindo escoar cerca de 139 mil bulbos. O gegtator, € o clima, que garante maior
seguranca para trabalhar com esse tipo de fla,qsol € constante praticamente o ano todo,
sendo uma vantagem competitiva na producdo, pasPaélo que € considerado o maior
produtor de bulbos do Brasil, tem um grande probklamenfrentar, pois o frio induz a planta a
soltar a flor, diminuindo assim o ciclo de vidaalel prejudicando a exportacdo. Ja os bulbos
escoados do Ceard, especificamente da Paraipafrajajechegam a Europa, sdo postos em
jarros, sofrem choques térmicos com a baixa teripara se transforma em flor, sendo
vendidos assim aos consumidores (O POVO, 2007).

De acordo com o MDIC (2008), as exportacdes em 2Zil6@ncaram a cifra
recorde de 160,6 milhdes de dolares. Destes, dela@ Camara Brasil Portugal/Ceara
(2008), US$ 6,77 milhdes (4,2%) foi da floricultubaasileira, contribuindo assim para o
saldo positivo da balanga comercial.
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FIGURA 28 - Bulbo deAmarilis " FIGURA 29 - Flor deAmarilis
Fonte: Rocha (2006) Fonte: O Povo (2007)

A producédo da floricultura cearense teve como jpalcdestino, em 2007, a
Holanda (78,4%), Estados Unidos (7,5%), Portugi#l)(6 Outros paises, como a Alemanha,
Dinamarca, Franca e Inglaterra, que juntas som8ra#h das exportacoes.

O Ceara, em guase sua totalidade, é importadonsdgnios, mudas, sementes, e
adubos. Em menor escala, importa fertilizantes,erisa$ para construcdo das estufas
(estruturas metélicas, plasticos e tela para omf@@rtvasos para o plantio, material para
embalagem, como plasticos e caixas padronizadass $encipais fornecedores estéo
localizados em outros Estados brasileiros, priicipate em Sao Paulo, e em outros paises
com tradicdo na produgéo de flores, como a Colonigjaador e Holanda. Com isso, o valor
médio importado totalizou uma soma de 220.286 oldres, entre os anos de 1996 a 2005. A
independéncia do produtor na importacdo de mudasneentes sera possivel através de
maiores incentivos governamentais, além dos atxassentes (MDIC, 2008).

O valor médio exportado do agronegécio floriculbar Ceara entre os anos de
1996 a 2005 foi de 378.838 mil dolares. Apesaratvalorizacdo do real frente ao délar nos
altimos anos, o mercado de flores no Estado pramaora um superavit da balanca comercial
cearense, pela acumulacdo de divisas. A crise sgoadmundial ocorrida no segundo
semestre de 2008, nao influenciou tanto no mercaddoricultura cearense, visto que a
consisténcia do mercado nao possibilita qualquaioabesse setor.

A abertura ao comeércio internacional traz perspastide crescimento para o
Estado do Ceara na conquista de novos mercaddsrds. {Grande parte do que € produzido
no Ceara atende ao mercado externo, apesar deugl@ente o processo de exportacdo nao
esta compensando, pois no mercado interno, prinograe Fortaleza e outros municipios do

Estado (Sobral e Juazeiro do Norte), além dos Bstdd Piaui, Maranhdo, Rio Grande do



Norte, Pard, Brasilia e S&o Paulo, vende-se a messaa com preco até maior que no

exterior.

3.3. Cadeia produtiva de flores do Estado do Ceara

A agrofloricultura tem como base Supply Chain(Cadeia de Suprimento) de
outros agronegocios, porém com algumas distingii@s, a mesma requer do produtor um
cuidado especial desde a producédo até o consufimadrvisto que se trata de um produto
bastante delicado, fragil, perecivel e de alto valfregado. De acordo com o glossario de

logistica (1998, p. 11), define-se cadeia de sugmtommcomo uma atividade que,

Envolve as atividades logisticas internas e exteraa empresa, desde os
fornecedores e subfornecedores até o cliente finakiderando todas as diferencas
de estratégias e metas de cada uma destas empesaanecendo, contudo, uma
missao critica para o sucesso destas: focalizag@bemte final.

E uma cadeia pouco conhecida e quase nédo estudaBeasil, e principalmente
no que se refere ao Estado do Ceara (Figura 3Qye Buas especificidades pode-se
considerar a alta qualidade necessaria dada assrseimos, a producao e distribuicdo que
deve ser rapida e eficaz. Para isso, de acordoac@BBRAE-RJ (2003), Supply Chain
Managment (Gestdo da Cadeia de Suprimento) serd eficientdoago do canal de
distribuicdo se houver o compartilhamento de infgdes e o planejamento conjunto entre
todos os diversos agentes envolvidos na cadeia.

De acordo com Tomé (2004), o inicio 8apply Chainde flores se faz com a
aquisicdo de insumos e matérias-primas, que sadraig de cidades vizinhas e até mesmo
de paises estrangeiros, como por exemplo, no @eardpra de mudas de diferentes espécies
provenientes de outros Estados brasileiros, entiegple Sdo Paulo, e de outros paises, como
a Colombia.

Com o crescimento da floricultura no Ceara, o seter insumos também
apresentou um incremento. Atualmente, estdo imstalano Ceard empresas de estufas
galvanizadas, camaras refrigeradas, embalagersp@tip, fertilizantes e defensivos.

Apobs a visita técnica feita pelo autor deste estglpropriedades do Macico de
Baturité, conseguiu-se a informacdo com produtdeegiue a maior parte dos proprietarios
produtores de flores do Ceara tem curso superi@mpregam, em suas propriedades,
profissionais especializados e consultores na@oeanternacionais. Entretanto, a mao-de-

obra operacional predominante € de baixo grau cdagglade.



A Universidade Federal do Ceara (UFC) tem formagi@rsomos voltados para
atender a demanda por profissionais voltados pstea agronegocio. Além da assisténcia
académica da Empresa Brasileira de Pesquisa Agrapaao Estado do Ceara (EMBRAPA-
CE) e do Centro de Ensino e Tecnologia (CENTEC-@Eprodutor também conta com
laboratorios fitopatoldgicos e laboratdrio de as&side solo e foliar.

Os cuidados nesta fase, que dura de cinco a oit@mrses, garantira a boa
qualidade do produto. Quando a muda esta no padéd@da para o plantio.

O cultivo € um ciclo que inicia com o preparo déose vai até o momento de
colheita ou corte da flor, podendo ser no solo uveveiros, com duragéo variando entre
quatro a oito meses. A Figura 33 mostra a prepardgéerreno para futuras plantacoes, e a
Figura 34 mostra o terreno ja sendo cultivado.

A pos-colheita € uma fase que exige rapidez, cerandlo que o tempo de vida do
produto € limitado, pois apds o corte, a flor coaag¢se consumir, a sua estrutura ndo tem
mais defesa contra as bactérias, levando-a apodeetgouco tempo, fazendo com que o
produtor as leve as camaras de pods-colheita, paea sgas temperaturas baixem de
aproximadamente 22°C (temperatura ambiente) pata garantindo um maior tempo de
conservacdo. Pois, de acordo Pinto (1997), logs apdorte, a flor continua transpirando,
respirando e produzindo calor na mesma intensidddsse processo, sdo consumidas as
substancias de reservas ja produzidas pela plsemalo a respiracdo, a maior responsavel
pelo consumo destas reservas, com consequénciaodacfo de calor e aumento da
transpiracao.

Portanto, antes da flor ser encaminhada para sele@npacotamento, elas sao
mergulhadas em uma solucéo de cloro, em temperatnbgente (em torno de 18°C) para
garantir a sua durabilidade (Figura 35).

Em seguida, passa-se para a classificacdo e seledg@manho da haste (30 a 70
cm) e qualidade, em espaco com umidade relatigaealémperatura ambiente (Figuras 36 e
37).

No caso das rosas, sdo embaladas em pacotes cboié2@, acondicionados em
caixas com 10 pacotes cada (Figura 38). As cai@asnd seguir o padréo internacional (102
x 25 x 16 cm), conhecidas como “caixas tabaco”eAdalagens devem conter informacdes
relativas ao produto e cédigo de barras. Finaliaandproduto é armazenado entre —1°C a

2°C, até que seja transportado para o cliente ff@ME, 2004).
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FIGURA 30: Cadeia produtiva de flores
Fonte: Adaptacdo de Tomé (2004)
centros de negoécios de flores e plantas ornamentais

FIGURA 31 - Muda de morango FIGURA 32 - Muda de tomate
Fonte: Freitas, 2008 (Registro proprio) Fonte: Freitas, 2008 (Registro préprio)



FIGURA 33 - Terreno preparado p
Rosas de Aningas Aningas
Fonte: Freitas, 2008 (Registro préprio) Fonte: Freitas, 2008 (Registro préprio)
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FIGURA 35 - Pds-colheita - Mergulho na solucéo de cloro  FIGURA 36 - Pds-colheita - Embalando
Fonte: Rocha (2006) Fonte: Rocha (2006)

Ainda pela Figura 30 é possivel verificar que ndeca produtiva de flores ha um
fluxo de produtos na diregdo do consumidor finah tluxo financeiro e um fluxo de
informagdes em ambos os sentidos.

De acordo com Almeida (2006), nesta cadeia naaetessante trabalhar com
estoques, pois se lida com um produto extremanigigié e de vida pds-colheita curta. Para
0 alcance de um bom desempenho, alguns concelévsmées devem ser levados em conta.
Sao eles: garantia dos prazos de entrega, manaterac&ida Util das flores durante os
procedimentos de transporte e entrega e qualidesleservicos prestados aos consumidores
(responsabilidade e confiabilidade).

A distribuicdo consiste em fazer o produto ir daefada produtora até o
consumidor final. O mercado pode ser local, redjamecional ou internacional. O transporte
para o mercado local é feito por caminhdes refaides. Nesse caso, o produto é levado da
fazenda para um centro de distribuicdo na captale € encaminhado para as floriculturas.

De acordo com Tomé (2004), recomenda-se que ososgmdutores estejam proxXimos aos



locais de consumo, pois assim poderdo reduzir @rlgs causados pelo transporte a planta
na pos-colheita. Para locais mais distantes, altjpos de flores sdo embarcadas pelo modal
aéreo, devido ao ciclo de vida curto. Os destindsreos mais comuns sdo os centros de
negécios de flores e plantas ornamentais, walings que de acordo o site
www.orquidariocuiba.com.bacessado no dia 10 de dezembro de 2008, no Brasimundo

sdo sinbnimos como fonte produtora de alto nivglldetas e flores ornamentais.

FIGURA 37 - P6s-colheita - EmbaladasSitio Rosas FIGURA 38 - Rosas embaladas para escoamento -
de Aningas Sitio Rosas de Aningas
Fonte: Freitas, 2008 (Registro proprio) Fonte: Freitas, 2008 (Registro proprio)

Paralelamente as fases descritas ocorrem os ftlexpgsquisas de mercado com o
objetivo de implantacéo de inovacdes tecnolégidasto as pesquisas, devem ser realizadas
campanhas para incentivo ao consumo de floresnégacdes de técnicas de cultivo sédo
frequentes e, em geral, desenvolvidas em outrad@sbu paises. Através destes estudos, sdo
lancados diferentes tipos de flores por ano, aptasdo cores, matizes e formatos
inovadores.

Para responder aos objetivos deste estudo qudigavesalinhamento estratégico
interno entre a producamarketing logistica e recursos humanos ao sistema de coag#a
empresarial, como um fator sustentavel das emppsdsitoras de flores do Ceara, foi feito
um estudo de caso em uma das maiores empresasgoeode rosas do Estado localizada no
municipio de Ubajarazomo mostra o capitulo quatro.



CAPITULO 4
UM ESTUDO DE CASO NO MUNICIPIO DE UBAJARA

"Os estudos aperfeicoam a natureza e séo aperféagoa
pela experiéncia."

Francis Bacon

4.1. Metodologia da pesquisa

Uma pesquisa € um processo de construcdo do camdr@oi que tem como metas
principais gerar novos conhecimentos, confirmar mprovar algum conhecimento
preexistente. Para isso, a definicho de um métaéotiico e de um instrumento de
investigacdo é essecial para a sua consecucadmdeBuyman (1989), existem duas formas
de abordar o problema que se propde investigatitaflsamente e quantitativamente. Nesta
pesquisa a forma mais adequada encontrada foineeipai (qualitativamente), pois através
dela o fenbmeno estudado tera maior énfase notagmecessual, equivalente a uma cena, e

o0 método escolhido como o mais apropriado foi ndestle caso.
Segundo Yin (1994pudFERREIRA e SILVA 2006, p. 1),

O estudo de caso é uma investigacdo empirica geegas um fendmeno
contemporéneo dentro de seu contexto da vida esplecialmente quando os
limites entre os fendmenos e o contexto ndo estdiansente definidos.

O estudo de caso visa debrucar-se sobre uma sitwesgiecifica, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e cesdicie a ser desvendado, ndo sendo
meramente descritivo, mas podendo também ser iaoal@onfrontando-a com outras ja
conhecidas, ajudando assim, dentre véarias, nad@eg novas teorias e novas questdes para
futuras investigacoes.

Como o objetivo geral desta dissertacdo € investigalinhamento estratégico
interno entre a producamarketing logistica e recursos humanos ao sistema de coag#u
empresarial em empresas produtoras de flores, @dmétle pesquisa utilizado foi o
exploratorio, que de acordo com Piovesan (200%uadidade de parte integrante da pesquisa
principal, tem a finalidade de conhecer a vari&del estudo tal como se apresenta, seu
significado e o contexto onde ela se insere, lewangesquisador a descoberta de enfoques,
percepcdes e terminologias novas, contribuindo gaea paulatinamente, seu préprio modo
de pensar seja modificado, ou seja, progressivarsuds percepcdes vao se ajustando a

percepcdo dos entrevistados. Para fortalecimentefdcencial tedrico, foi realizado o estudo



de casoin loco, em uma empresa produtora de rosas no Ceara. €oosa é um tipo de flor,

a concentracao do estudo de caso foi em uma emmredatora de rosas. A justificativa em
analisar somente a cadeia produtiva de rosas,uspaiie grande expansao e modernizacao da
cadeia que vem ocorrendo de forma significativapda, fazendo do Estado do Ceard, o
maior exportador de rosas do Brasil.

O contato com a empresa a ser pesquisada se dgalmente, viae-mail e
posteriormente via telefone para agendamento @a.vAsempresa recebeu o pesquisador nas
suas dependéncias, com a disponibilizacdo de wmbaador com visdo global da companhia
para responder, assim, perguntas para se chegaobgss/os deste estudo. A empresa
visitada € uma das maiores produtoras de rosastnld; localizada no municipio Ubajara,
cerca de 320 Km da capital, Fortaleza.

A abordagem foi feita de forma qualitativa, comiajdo de um questionario com
perguntas subjetivas (Apéndice B) dividida em quatrtes: descricdo empresarial, controle
das operacdes logisticas, estratégias e comunicag@oesarial. Com as respostas destas
perguntas, pode-se analisar a gestao das funcgeesanais (producaoparketing logistica
e recursos humanos) da referida empresa pesquizad@acom isso, investigar a existéncia do

alinhamento estratégico entre essas funcbes empiss® sistema de comunicacgao.

4.2. Descrigao do grupo ao qual a empresa pesquisagertence

O grupo agrofloricultor pesquisado foi fundado ed72 na cidade de Holambra,
interior de Sao Paulo, onde iniciou sua producadlates com cravos e rosas. A producéo
esta distribuida em diversas fazendas, que sdoat@nae “sitios”, nas regides do interior de
S&o Paulo (Holambra, Pinhal e Santo Antonio da é)pssil de Minas Gerais (ltapeva e
Andradas) e no Estado do Cear4, na regido da &eftaapaba, em Sao Benedito e Ubajara.

Os dirigentes do grupo, apos visitarem o Ceara @di,2tomaram a decisdo de
gue novos investimentos passariam a ser aplicanldsstado, especificamente na Serra da
Ibiapaba, objetivando a exportacao.

A escolha da Serra da Ibiapaba para iniciar a p@wmide rosas no Ceara foi uma
indicacdo dada pela SEAGRI-CE, que mostrou ao goguygoa regido possui caracteristicas
naturais propicias a producdo, com luminosidade »tmoras de sol por dia, que é ideal para
o plantio de rosas, e além disso, as médias deetatnpa no local que variam entre 17 a
30°C. O clima da regiao, tipicamente serrano, @lidiv em duas principais épocas: periodo

seco (com muitos ventos) e periodo chuvoso (choveemo de 1000 mm3 por ano), trazendo



como vantagem a producéo durante todo o ano, s@mbmas da sazonalidade encontrada
em S&o Paulo e Minas Gerais.

Além das condi¢des naturais da regido, o grupoflagaultor de Holambra levou
em consideracdo também a posicédo estratégica dddesbm relacdo aos mercados externos
(Estados Unidos e Europa), cerca de seis horagd@® a

Portanto, no ano de 2002 foi inaugurada no mumiaipi S&o Benedito, uma sede
produtora de flores, numa area de 20 hectares. @8, Zoi inaugurada uma outra sede
produtora de rosas, no municipio de Ubajara, nueeade 50 hectares.

A producéo do grupo no Ceara, nos sitios de Ubaj@ao Benedito, emprega de
forma direta, aproximadamente, 1300 funcionariabrangem mais de 100 hectares em rosas
e 20 hectares em outras flores (cravos, liriogosteerias, boca de ledo, gérberas, estrelitzias,
copo de leite).

A comercializagdo das rosas ocorre localmente emamente viainternet e
mundialmente através de leildo na Holanda, pais ade € exportado 80% da producédo do
grupo, em média duas vezes por semana, desde ades®003. Os 20% restantes
permanecem no mercado nacional e cearense.

As rosas sao colhidas e embaladas todos os das, ttansportadas em caminhao
refrigerado, com destino ao depdsito fechado emtaléaa, localizado no aeroporto
internacional Pinto Martins, para distribuicdo. Neposito, as rosas de S&o Benedito e
Ubajara sdo misturadas e enviadas aos clientesyapueabem exatamente de qual das duas
empresas ele esta adquirindo o produto, excetguanals variedades que s6 a empresa de
Ubajara produz com exclusividade. Do depédsito, sdcoados para as floriculturas,
decoradores e distribuidores de varios estadogaiilBatravés do modal rodoviario.

A utilizacdo da capacidade maxima de producdo daresa ocorre nos picos de
demanda, que sdo contornados com programacao.cBestao Dia das Maes, Dia dos

Namorados, Dia Internacional da Mulher, Natal, sgancita o Dia da Amizade.



4.3. Descrigdo da empresa pesquisada — Sede Ubajara

Em 2003, o grupo iniciou a producdo de rosas noigfpia de Ubajara, que de
acordo com o Portal Ubajara (http://www.portalubajeom.br), acessado no dia 17 de Maio
de 2009, o municipio € conhecido por abrigar o mdParque Nacional do Pais, sendo
considerado um oasis verde com clima fresco, vdoiantre 17 e 28°C, fazendo com que o
dia comece com neblina, favorecendo assim uma ag@etde mata atlantica com
predominancia da palmeira babacu. A quase 900 matiicna do nivel do mar na Serra da

Ibiapaba, distanciando-se cerca de 320 Km a oest®daleza, capital do Estado (Figura 39).
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FIGURA 39: Mapa do Ceara
Fonte: Portal Ubajara (2009)

Instalada em outubro de 2002, as margens do Aluleru, a empresa sede de
Ubajara, tem uma é&rea total de 125 hectares, ddrnettares em producdo de rosas em
estufas (Figura 40).

FIGURA 40: Estufa de plantio de rosas da empresa pesquissetde-Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)



A producéo € de 35 mil botdes de rosas por diadecséoda comercializada no
mercado nacional, com as seguintes variedades sevasu (Figura 41):brazilian lady
(vermelha e branca), iguanair(k), ambiance(amarela e vermelhajttracta (branca e rosa),
novacha(na cor chd)yoodoo(laranja e brancajuri (vermelha), amada (vermelhayerano
(na cor cenoura). Além destas, a empresa de UbajaBfio Benedito produzem trés

variedades em comum: avalanche (branca), ipaneanaéha) e carola (vermelha).

FIGURA 41: Variedades de rosas produzidas na empresa pesauiSade Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)

O mercado alvo de comercializacédo da producédosssrempresa sede de Ubajara
€ cem por cento no mercado interno, com clientdesem Fortaleza, Brasilia, Goiania e Sao
Paulo (Holambra). A empresa possui 3 centros dahiliggdo que operam o setor comercial
da empresa: Fortaleza, que distribui para norteréeste do pais, Sdo Paulo (Holambra), que
distribui para sul e sudeste, e Brasilia que coialera as rosas para o Distrito Federal e
Goiania, onde a comercializacdo destina-se a gsangeles de supermercados e
hipermercados da capital goiana.

De acordo com a gerente geral da sede de Ubajaemda ndo € direta ao cliente,
vende-se para uma cooperativa em Holambra (Coopgftue repassa aos clientes. Parece
contraditorio quando se verifica que Holambra, ewnda internacionalmente como “cidade
das flores”, compra rosas do Ceard, e a explicatfiacordo com a gerente é gumrtente
no Ceara existem algumas variedades que no sudasteem, e nos meses de julho, agosto e
setembro, com o inverno brasileiro, Holambra ndosague produzir rosas

Ainda, segundo a gerente da sede Ubajara,



O plano inicial da sede de Ubajara era exportamus que a sede de Sdo Benedito
perdia muitas cargas, geralmente por problemasgltie de voos, pois tinham que
disputd-las com as frutas produzidas por variodyimes do Estado e com
bagagens de passageiros, sem falar que 1/3 eradespelo aeroporto do Recife,
1/3 pelo de Natal e 1/3 pelo de Fortaleza, ocasmmaum encarecimento do
produto ao cliente.

Atualmente, a sede de Sao Benedito ainda expaée imor trés motivos: isencdes
de tarifas e impostos proporcionadas pelo govesnmara garantir visibilidade no mercado
externo, pois a lucratividade, de acordo com argjerda sede de Ubajara, é pouca.

N&o ha investimentos estrangeiros na empresa. @ a@ugestimento inicial foi feio
pelos sécios. Os lucros do periodo de implantag@o haje foram reinvestidos, e ha
financiamento em moeda estrangeira pelo Bando dalddte que representam 7% do
Patrimdnio Liquido.

A empresa sede de Ubajara conta hoje com 130 fudueas, todos com carteira
assinada, sendo que 80% deles tém o0 ensino médiipleto, destes, cinco fazem parte da
gestdo administrativa da empresa (Figura 42), seodstituida por uma gerente geral, uma
gerente de pessoal, um gerente de producédo, untadooa terceirizada, que vai a empresa
toda semana e permanece na mesma por trés diasuenp engenheira agrbnoma, também
terceirizada, que vai a empresa uma ou duas vemesegmana. Todos os colaboradores
pertencentes a gestao administrativa da empresa dedJbajara possuem nivel superior,
exceto a gerente de pessoal e de producao. Além, diempresa gera mais de 50 empregos
indiretos.

FIGURA 42: Escritorio da geréncia administrativa da empresgyeada - Sede Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)



No dia 16 de Maio de 2009, foi feita uma visitangpeesa produtora de rosas, sede
de Ubajara, para que loco fosse analisada a sua atual gestdo sob a otiedint@amento
estratégico interno. A empresa esta localizada &®0de distancia da zona urbana do
municipio de Ubajara.

Para analise do processo, foi entrevistada a @ergetal da empresa, com
aplicacdo de um questionario de pesquisa (Apéij)iceomo segue o proximo tdpico.

4.4. Analise dos resultados

A agrofloricultura é dividida em seis grandes gsuple cultivo: flores tropicais
(ou flores de corte), plantas ornamentais, bultodisagens, flores temperadas e rosas.

Diante da diversidade do mercado floricultor existe o estudo de caso desta
dissertacéo foi limitado em apenas um grupo devoulas rosas. A escolha deste tipo de
producdo ocorreu mediante a informacdo de que ad&stio Ceara ocupa atualmente o
primeiro lugar em exportacdo de rosas no BrasilaB®do com o Jornal Diario do Nordeste
(2008), das rosas exportadas no pais no ano de 20@P6 sairam do Ceara, e grande parte
originada da regido da Serra da lbiapaba. Portaliamte deste potencial de producdo no
Estado, a pesquisa feita loco para este estudo, foi uma empresa produtora des,ros
localizada na Serra da Ibiapaba. E através desiuiga foi possivel investigar, através de
uma abordagem qualitativa, a existéncia ou nao lohhaanento estratégico entre essas
funcbes empresariais ao sistema de comunicacamretiym, através de perguntas que
envolviam as seguintes partes: controle das opesalo@isticas, estratégias e comunicagao

empresarial, como seguem:

4.4.1. Controle das operacgdes logisticas

Pergunta 2.1:

Pesquisador A empresa regulamente controla os dados fornegiéds armazenagem e
estoque, movimentacdo de materiais, transporte fe@macdes? Como? E com qual
frequéncia?

Empresa Sim, ha um controle diario de todas essas opesdggesticas, exceto estoque, uma
vez que ndo ha estocagem deste tipo de produte®,opcliente quer rosas frescas e de boa
qualidade. Para garantir uniformidade e durabikddas rosas, o corte é feito de duas formas,
com rosas com capucho (espécie de redinha quevenvdiotdo), que é feito pela manha, e

dois cortes, manha e tarde, com rosas sem rede&Mg).



Logo apdés a colheita (Figura 44), as rosas sdospgoatadas, em agua, e
armazenadas em uma camara fria, a temperatur&£de 8°

Em seguida, as rosas séo classificadas por vagsgdinanho de haste e ponto de
abertura do botdo, em ambiente climatizado a 182Csequéncia, um grupo de funcionarios
fica responsavel pelo encaixotamento (Figura 4ppsAisso, as rosas ficam armazenadas em
camaras refrigeradas (2°C) aguardando transp@Fte; méximo 48 horas, pois se for além dessa
quantidade de horas, a flor é considerada “velha”, ou seja, JA NA0 pOSsuem mais valor para comercializacao.
As caixas sao enviadas para os centros de dig@iblocalizados em Fortaleza, Sado Paulo e

Brasilia, em caminhdo, tipo bau, climatizado a 2°C.

FIGURA 43: Rosas com apucho (rediha) em estufas d meqaisada - Sede Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)

FIGURA 44: Momento de colheita de rosas da empresa pesquiSstie Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)

Com relagdo a movimentacdo de materiais, a empmgeola a quantidade a ser
cortada no campo e a quantidade que sera armazeaadaara fria através de leitura otica e
de cddigo de barras colocados nas embalagens sas (Bigura 46). Com isso, todos os

colaboradores, inclusive o proprietario, que regideHolambra (SP), conseguem visualizar



no sistema computacional administrativo, que a esgpadotou em todo o grupo, através de

umlink, viainternet tudo o que aconteceu no dia com a producao.

FIGURA 45: Momento de selecdo e encaixotamento de rosas dasarpesquisada - Sede Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)

FIGURA 46: Controle de rosas embaladas da empresa pesquiSada Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)

Atualmente, o transporte de producédo da empres@éirizado. Antes, quando era
de responsabilidade total da empresa, trazia muytoblemas de atrasos e alto custo a
corporacdo. Com a terceirizagédo, houve uma reddeds0% dos custos e a minimizacéo da
preocupacao na entrega dos produtos. O frete dadsetlbajara é rateado, como forma de

parceria, com mais duas empresas produtoras des ftambém da Serra da Ibiapaba, uma



pertencente a0 mesmo grupo com sede em S&o Bereadit@utra empresa ndo pertencente
ao grupo, também localizada em Ubajara.

Toda a informacéo obtida na empresa também é t¢addoEsse controle é feito
através de reunides diarias e mensais com todoslaisoradores que compdem a producéo
junto a area administrativa. Com isso, ha um céntdiario da quantidade vendida,
guantidade colhida e quantidade de descarte (pelEnsa Ultima (descarte), a empresa
procura saber qual o motivo da perda, que gerabmerdrre pela contaminagcédo de pragas,
para que nas proximas colheitas ndo haja estadlégmoblema. Para manter a qualidade do
produto, a empresa adota dois indicadopesmium(qualidade superior), que na época de
chuva é dificil de manter, e o indicador Al (quatié inferior).

A exigéncia na qualidade é sazonal, pois nas dat@&morativas (dia das maes,
dia dos namorados, dia da mulher, dentre outraglp fjlue é produzido € vendido, mas
guando passa essa fase e ocorre 0 periodo deezsnas®gidao sudeste do pais (julho, agosto
e setembro), em que as empresas produtoras de qogesam a comercializar produtos
também no mercado, iniciam-se assim as reclamat®dsdos os tipos, dentre outras, as
maiores reclamacdes sdo com relacdo a qualidadsilitiade e preco do produto.

Andlise A empresa pesquisada com sede em Ubajara tennteastadado na logistica de
producdo e de poés-colheita, pois inicialmente aag®sao colhidas, e como estdo bastante
aguecidas, sdo transportadas em agua até a privAeiara refrigeradora (8°C), que as resfria.
Apoés o seu resfriamento adequado, as rosas sé&moseldas em temperatura ambiente de
18°C e enviadas a outra camara fria de 2°C. Ebsgieetem como destino a armazenagem, e
para isso, as rosas devem ser de muito boa qualida#ib podendo ser despontadas,
guebradas ou amassadas, porque todos os danosicoscéreleram a perda de agua e a
contaminagao por microorganismos, além de doenpeagas.

A avaliacdo da qualidade de flores de corte, écpdeitmente subjetiva, sendo
variavel em diferentes mercados. Dentre os difeeeparametros de avaliagdo estdo a forma,
a cor, o tamanho e a fragrancia das flores, daseshaslas folhas, sendo que alguns podem ser
observados na colheita, enquanto que outros, caaberaura do botéo e longevidade, so pode
ser vistos pelo cliente final, ou seja, todo o peso operacional realizado na empresa sede de
Ubajara faz com que as rosas conservem as suasepages e com isso, aumentem a sua
durabilidade.

A vida poés-colheita de rosas, normalmente chedaradevido a perda de rigidez
do pedunculo, conhecido como “queda de pescocodnieno associado a perda de agua e a

lignificag&o insuficiente do mesmo. De acordo capeeialistas, para evitar que ocorra esse



fato precocemente, além do comprimento adequadbastes das rosas devem ser também
retas e fortes o suficiente para suportar o pessédos botdes, pois no mercado comercial, as
hastes séo consideradas o principal parametroalelgde.

O estabelecimento do tamanho das hastes das @saspnesa da sede de Ubajara
é feito por uma maquina de fabricagdo prépria aggglaos seus produtos, pois realiza o
corte das hastes em tamanho padronizado (Figur&4®)o o tamanho das rosas varia entre
40 e 70 cm, a maquina de corte é ajustada a qdalidamanho) das suas hastes. A empresa
informa que quanto maior a haste, melhor para adaileacido, pois ha uma combinacao
(mix) entre o tamanho da haste e a qualidade do bptd®,botdes grandes e com cores
definidas, necessitam de hastes de 70 cm.

A embalagem das rosas da empresa é feita por pagekipo “caixa tabaco”, com
as informac0es relativas ao produto, com cédigbatteas enarketingdo produto, através de

logotipos, telefones e site da empresa (Figuras 4.

FIGURA 47: Haste das rosas da Reijers Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)

\

FIGURA 48: Caixas de escoamento das rosas da  FIGURA 49: Embalagem das rosas da empresa
empresa pesquisada — Sede de Ubajara pesquisada — Sede de Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio) Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)



Apoés todos esses processos, as rosas serdo es@aadass seus centros de
distribuicdo em no méximo 48 horas. Mesmo depoi®mpacotadas, as rosas continuam
produzindo calor, que é transferido lentamentesiocando uma elevacdo na temperatura,
aumentando com isso a respiracdo do vegetal, darapnte as reservas vao se perdendo,
fazendo com que a durabilidade da flor diminua.iBsw, o transporte de rosas da empresa é
feito por caminhdes refrigerados com a temperatarqual estavam armazenadas, a 2°C.

Com relacdo a durabilidade das rosas, a empreabetste como meta que o
produto chegue nas maos do cliente com no maxinsodses apds a colheita, para isso é
necessario que as rosas tenham uma durabilidadenanide onze dias, ou seja, séo
necessarios no maximo cinco dias entre a colheitdgalagem e transporte, mais seis dias
abertas na casa do cliente. O Quadro da Figur@@@senta o controle de durabilidade na
producdo das rosas, chamado de déficit de durabddidou seja, mostra que a empresa esta
com serios problemas, ou na produgcdo ou nos predutonicos utilizados, que impedem

uma maior durabilidade das rosas.
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FIGURA 50: Quadro dedéficit na durabilidade das rosas, por variedades, deesmpesquisada — Sede de
Ubajara
Fonte: Freitas, 2009 (Registro proprio)

Ainda pelo Quadro da Figura 50, é possivel visaalguie quando a durabilidade
da rosa é de cinco dias, por exemplo, isto quer djge a rosa ndo vai durar onze dias como a
empresa estabelece como meta, mas somente cinsp aliaseja, aquela determinada
variedade esta com um déficit de seis dias. Quandumpresa constata esse problema,

automaticamente €& corrigido com melhores aplicacdes nutrientes para roseira,



melhoramentos dos produtos para durabilidade, meshestudos do melhor ponto de corte,
dentre outros.

A realizacdo sistematica de auditorias mensaisagadi em qualquer empresa,
fornece uma grande fonte de informacdes relevamteesempenho das atividades realizadas,
possibilitando a empresa de buscar a inovacgaotivadede, qualidade, produtividade,
efetividade, perenidade, rentabilidade, modernidadiligéncia competitiva, gestdao do
conhecimento, dentre outras, mas na empresa padguigpesar do controle diario da
producao, foi possivel constatar que este contrateé tdo eficaz como deveria ser, pois a
empresa enfrenta um grande problema na durabilidaseosas, o que mostra que a fungao
produtiva ndo esta tdo alinhada estrategicamentmedas estabelecidas e almejadas pela
empresa, ocasionando assim um prejuizo gerendialeceiro. Uma sugestdo a empresa

seria a elaboracdo de uma estratégia eficaz nagodjue disseminasse esse gargalo.

Pergunta 2.2:

Pesquisador Quais as dificuldades existentes em controlar sesgseracdes logisticas
(armazenagem, estoque, movimentacdo de materaispbrte e informacao)?

Empresa O problema é somente estrutural e externo, poiseg@io ha muita queda de
energia, visto a distancia de localizacdo da emapiles20 Km da zona urbana de Ubajara. O
mais agravante da energia fornecida pela compameeyética do Estado, é a sua qualidade,
pois oscila demais o tempo todo, ocasionando cemagjueima de maquinas, computadores,
impressoras, dentre outros equipamentos, e tamhks&m cbém que a empresa faca
investimentos muito altos e necessarios em equip@sneCom certeza, esse € 0 N0SSO maior
gargalo.

Pesquisador A empresa ja pensou na possibilidade de instalagerador de energia para
evitar esse problema?

Empresa Na verdade, foi um dos primeiros equipamentos lexts na fazenda: um
Gerador de Energia. Temos um aqui sim. Mas comdggeiamaquina ele também sofre
perdas com 0 uso e o0 tempo, e além disso, custa paro manter este tipo de equipamento,
mas € 0 que nos "salva" nas inUmeras quedas dgiggae sofremos durante todo o ano.
Pesquisador As constantes quedas de energia prejudicam agiodia empresa em si?
Empresa Sim, j& que tudo na empresa é automatizado e cadgmizado, como o controle
do microclima, a irrigacéo, o sistema de vendasr{@$), controle da quantidade produzida

(leitor de cddigo de barras da pés-colheita), @eoirtros.



Andlise A necessidade basica de uma atividade de contmleretesso de gerenciamento

esta centrada nas futuras incertezas que poddediaral desempenho de um plano. Junto as
variacbes normais, entram, ainda, as contingénoiaseja, as ocorréncias extraordinarias,
que afetam drasticamente o desenvolvimento de geiajjano. E neste contexto encontra-se
a empresa pesquisada que enfrenta as constantesgieeenergia, prejudicando a producgao
e o0 desenvolvimento do trabalho em si da organiza&dempresa ja se antecipou com a

instalacdo de um gerador de energia para contorpesblema, mas com tantas oscilacdes da
energia, a maquina também sofre inUmeras sequeksionadas por este gargalo, mas

poderia inovar e utilizar a energia eolica comoestap.

Pergunta 2.3:

Pesquisador Quais as vantagens existentes em controlar espasgdes logisticas
(armazenagem, estoque, movimentacao de materaispbrte e informagao)?

Empresa Esse controle é essencial pois facilita a vendss, podemos vender o que ainda
esta sendo cultivado. A empresa funciona de domangomingo, os colaboradores, de todos
0s setores, trabalham quatro dias e folgam no @uatmesmo com a auséncia de algum
colaborador a empresa néo fica prejudicada, parg@snacdes séo disseminadas para todo o
grupo e nao focada em alguns membros, exceto@snafdes consideradas estratégicas.
Andlise O controle das operacdes logisticas ajuda a gaGgui os objetivos em torno dos
quais se desenvolveram os planos logisticos sejagidns, uma vez desencadeados esses
planos de acdo. A dinamica e incertezas do amblegitgtico provocam possiveis desvios do
desempenho do processo na qual a empresa progreoiquossivel detectar na empresa que
0os colaboradores ja se programam automaticamergrdquum ou outro colaborador se

ausentara da empresa, ndo atrapalhando assimesgoomomo um todo.

4.4.2. Estratégias

Pergunta 3.1:

Pesquisador A empresa tem estratégias definidas para a produgdrketing logistica e
recursos humanos? S&o conhecidas por todos? Quemabasa? Ha uma integracdo entre
elas? Se ndo, quais as barreiras que a empresntan{culturais, pessoais, individuais,
comportamentais, dentre outros.)?

Empresa Sim, a empresa tem estratégias definidas, masnaforente, nada no papel ainda.
Sempre em expansao, a empresa tem como projetlaaa a construcdo de mais 4 hectares

para producao de rosas em estufas. Com isso, a&sanf@m como meta chegar ao final do



ano de 2010 com 12 hectares e mais 60 empregéssdirdém disso, a empresa também tem
a estratégia de montar canteiros de testes de maxiadades para comercializagéo.

Com visdo empresarial e de responsabilidade anabieat empresa sede de
Ubajara tem as suas acodes voltadas para a pesquiganprego de tecnologia de ponta. A
principal linha de pesquisa da empresa € a proddedmsas com controle de pragas e
doencas através da utilizacdo de produtos biolégeaxiliada pelo equilibrio do microclima,
gue nada mais € que o conjunto de condicfes ideammperatura e umidade da folha, do ar,
do solo, do ambiente, da quantidade de luz denfayaeda estufa, que auxilia no controle
biolégico de pragas e doencas.

Na empresa, o microclima é controlado quatro vapedia, com aparelhos de alta
tecnologia, através das seguintes acgoes:

» Periodo de muita luz (no verdo): Pinta-se o plastam tinta fosca;

» Pouca luz (em periodos chuvosos): Lavam-se osq@éastom muito cuidado para passar
0 maximo de luz e abre-se as portas da estufa;

* Quente dentro da estufa e com pouca umidade (sléva): Molha-se com agua, através
de sistema de nebulizacdo que joga jatos finogda éncima dos plasticos, ou passa com
uma mangueira grossa molhando todo o solo da estufa

 Alta umidade (clima frio): Diminui-se a quantidadie agua irrigada para a planta;

* Grande umidade a noite: Liga-se dentro das estuéagiladores que garantem a
circulacdo do vento.

A empresa nos ultimos dois anos reduziu a utilizaig agrotoxicos em 80%, e é
compromisso para 2010 esse percentual chegar a.100%a linha que a empresa vem
pesquisando é a conservagdo do solo através detpsaatganicos, como forma de manter o
solo “vivo” sempre. As primeiras aplicacdes desisquisa ocorreram no més de fevereiro de
2008, em um projeto da empresa chamado Projeteflafante, que pretende para 2010,
também reduzir em 100% a utilizacdo de adubos godnifodas as a¢fes levam em conta a
preservacao do planeta e a qualidade de vida pega sumanos e animais.

Na logistica interna, a empresa tem por estratagi@nsformacéo do atual espaco
onde se encontra a geréncia administrativa (Figdjaem uma outra camara fria, chamada
pré-camara, com uma temperatura mais elevada (1 s6@ara resfriar as rosas quando elas
sairem das estufas, depois seriam enviadas pamara de 2° C para armazenagem, até o
escoamento para o consumidor. Além disso, implanta nova rede de computadores que

interliguem a producéo (campo) com toda a empssg, atualmente esse controle é feito



manualmente pelos supervisores nas estufas, oampravadamente ndo € suficiente para
responder a todos os questionamentos que a enfuresam tempo habil. Com relacdo aos
recursos humanos, a empresa pretende elaborar ntnoleade pontos e atividades de todos
os colaboradores, principalmente dos que estaampa.

Andlise Muitas empresas, independente do tamanho, podersuipoema estratégia
inteligente e uma visdo inovadora, mas podem nchegar onde planejaram. Seus lideres
podem ser génios dos negdcios, mas sem uma catfecuada de execucao, as idéias ficam
somente no papel e as iniciativas ficam dispetdasm empresa, para ter sucesso, nao precisa
somente de bons estrategistas, mas também de pegsmoaonsigam transformar aquela idéia
em acdes concretas, que saibam motivar e lidezguipe em direcdo aos mesmos objetivos,
e que consigam fazer avaliacdes objetivas da eficiée realismo da estratégia que estéo
implementando.

Um ponto critico para os executivos é equilibranérega de resultados com o
cumprimento da estratégia elaborada, que deveesfargha clara e objetiva, possibilitando a
organizacao alcancar suas metas estabelecidaparaagsso a comunicacao interna eficaz €
um fator fundamental. Para obter resultados é sweque haja 0 comprometimento dos
colaboradores, engajamento que sO é alcancado werho desenvolvimento do capital
humano.

Na empresa pesquisada, € possivel verificar quee@cypacdo com o capital
humano é notdria, mas a empresa peca por naordigfimalmente as estratégias a serem
seguidas para o cumprimento de seus objetivos @oneetbngo prazo, correndo o grande
risco de se perder no meio do caminho, ou sejaadelcancar o crescimento almejado. Mas
por outro lado, a empresa reconhece a importargianfdrmacgéo na realizagdo das suas
operacdes, principalmente nas operacfes logistias, elas possibilitam a integracdo de
todas as outras estratégias, garantindo assimtargralu de parceria entre todos os seus elos
da cadeia logistica, aumentando a velocidade dc florodutivo e ainda garantindo a
disponibilizacdo de produtos de qualidade, a mato bom atendimento, a adequacgéo da sua
politica de venda e precos aos clientes, o cumptonge prazos predefinidos e atencédo as
mudancas do mercado. E mesmo reconhecendo a imgartda informacdo, a empresa
pesquisada erra por ainda nao ter alinhado a péiodas; outras fungbes empresariais.

O controle de pontos que a empresa deseja implpatanitird agilidade e rapidez
no fechamento mensal do ponto, evitando procedwseat calculos manuais, através de
relatorios gerenciais gerados pela automacdo, essm havera a minimizacao da operacao

manual de manipulagédo de dados e um aumento 2asegue reduzindo o custo operacional.



Foi possivel verificar que a empresa nao se liagitenas aos aspectos fisicos do
sistema, como veiculos, armazéns, rede de traesp@dtoques, dentre outros, mas também
aos aspectos relacionados a informacao, pois aesmpteve disponibilizar produtos de
qualidade, praticar bom atendimento, adequar sliticaode venda e precos aos clientes,
cumprir prazos predefinidos e estar atenta as ngagasto mercado, ou seja, a empresa vé que
a informacao na logistica ndo pode ser apenas camcextensdo requerida a implementagéo
da logistica, mas sim como atuante em nivel fuatjogue trabalha como elo entre as
atividades empresariais em um processo integramtobioandohardware e software para

medir, controlar e gerenciar as operacgdes logsstica

Pergunta 3.2:

Pesquisador Qual dessas areas (produc&oearketing logistica e recursos humanos) a
estratégia é considerada como “carro chefe” papalsionar a competitividade da empresa?
Essa area é a que garante a integracdo entrea®dasas? Por qué?

Empresa Sem duvida nenhuma sdo os recursos humanos, fmisles que garantem uma
melhor qualidade de producéo, mas essa integrxgsterde na empresa é fragilizada, pois as
informacgdes obtidas do campo e divulgados aos ®s&tores da empresa sdo demoradas e
nao sdo tao precisas, pois sdo obtidas de formaahasrapalhando assim um pouco o
processo. O que falta para contornar este gargaempresa, € a implantacdo de um sistema
de informacao que alinhe os recursos humanos & wgleetores da empresa. Essa area € que
garante sim o alinhamento entre todas as areastymtn anda em perfeita sincronia, mas todo
dia achamos que devemos melhorar. Todos nossosocatires trabalham de domingo a
domingo, e folgam uma vez por semana, mediantdassaa falta de qualquer colaborador,
nao atrapalha o processo, pois nos preparamostamente para que a folga de qualquer
colaborador ndo comprometa o resultado final dogsso produtivo, pois cada um deles sabe
exatamente qual o seu papel, o dos seus compashaiempresa.

Andlise No ambiente corporativo, a proatividade empresada é mais um diferencial de
existéncia diante da competicdo acirrada, de madanelozes e intensas no mercado, mas
uma obrigacdo. Outras preferem ser reativas aipagatAssim como as acdes reativas, as
acoes proativas podem se tornar um habito na audiempresa, para isso, é preciso praticar
até que essas acdes se tornem algo natural n@seéiarm, onde cada um deve fazer a sua
parte. Na empresa pesquisada foi possivel verificaua proatividade apenas a alguns
problemas existentes, com a¢cfes necessarias comnito ide se obter o melhor resultado,

mas ainda reage negativamente quando o assunitthamaénto entre a producdo e as outras



funcBes empresariais, ocasionando assim garga®s@seu conjunto interfere no negdécio

empresarial.

4.4.3. Estratégia deVarketing

Pergunta 3.3:

Pesquisador Qual é a estratégia adotada pela empresa paraulgatido dos produtos ja
existentes? E para produtos e mercados novos?

Empresa Nenhuma, pois ndo divulgamos diretamente nossmhufws. A divulgacao é feita
apenas através dite da empresa por nosso parceiro em Sao Paulo (do)ef

Andlise A parceria que a empresa faz com a cooperflorgdinante bom retorno de venda
dos seus produtos, mas a empresa nao deve apedatesa este tipo de divulgacédo. A
internet € uma ferramenta eficaz na divulgacaouddqger tipo de produto ou servico, entédo
uma sugestdo para a empresa pesquisada, serinosagfo de umhome pagepropria da
sede Ubajara para divulgar, dentre todos os predwqueles que sédo produzidos com
exclusividade. Atualmente a empresa adota apesés do grupo, e essa acomodacao pode

comprometer as suas vendas futuras.

4.4.4. Estratégia de Logistica

Pergunta 3.4:

Pesquisador Sua empresa terceiriza algum tipo de servico?Xat qué?

Empresa Sim, o transporte, a contabilidade, a engenhgidn@ma e o desenvolvimento de
sistemas. No caso do transporte, a terceirizagaieifa para minimizar custos e problemas
gue envolvem a estrutura, e no caso dos outrosfpidade méao-de-obra especializada na
regido, pois os profissionais tém outras empresassassorar e ndo podem se dedicar
exclusivamente a nossa.

Andlise: A terceirizacdo de qualquer servico da empresadterbjetivo de utilizar terceiros
para realizar fungbes normalmente realizadas pefgprip empresa. A empresa atua
corretamente nesse quesito, pois toda atividadengoeé tida como o objetivo principal do
negocio pode ser terceirizado, pois ela deixa delgpetempo com outras atividades
operacionais para se focar no objetivo real da esaprou seja, na producédo das rosas,
obedecendo critérios que se referem a qualidadapitidade, a utilizacdo de componentes
quimicos, as novas tecnologias, dentre outras. pdaa isso, a empresa deve selecionar
aqueles terceirizados que agreguem valor a elasm@ente com relacdo ao custo minimo,

mas também se preocupando com a exceléncia naapli



4.4.5. Estratégia de Recursos humanos

Pergunta 3.5:

Pesquisador A empresa faz algum tipo de intercambio de téspnidancionarios e
experiéncias com uma outra empresa do ramo daulura? De que forma: contratual
(forma) ou ndo contratual (informal)?

Empresa Experiéncias com outras empresas nao, mas de foéimacontratual (informal)
alguns cultivadores sdo enviados a feiras de fleresSdo Paulo (Holambra) na busca de
novas variedades e novas formas de cultivos.

Pergunta 3.6:

Pesquisadaor As promocdes existentes na empresa aos colabesdaéio feitas visualizando

a competéncia deles com relacdo a funcao? Trazdésuttado a empresa?

Empresa Sim, todos comec¢am na producéo (no campo) e véesanvolvendo na empresa.
Através das reunides diarias e mensais ocorridast@ o potencial das pessoas nas suas
participacdes verbais com criticas e sugestbes 8sp, a empresa leva em consideragcao
também a indicacéo feita pelos supervisores dapexjua se fez selecdo para cargos de alto
escaldo na empresa, mas preferiu-se alocar funmmenque ja fazem parte dela, ou seja,
vindo do campo, pois ele conhece todo o0 processmessao da empresa. I1sso, com certeza,
traz bons resultados e reconhecimento do profigkiolazendo-o trabalhar com mais
dedicacédo e afinco. Com isso, quem ganha € a eapres

Pergunta 3.7:

Pesquisador Os treinamentos existentes na empresa sao volpadagjuais areas? Todos 0s
colaboradores participam (desde a alta adminigirag® os funcionarios menos
remunerados)?

Empresa Sim, existem treinamentos formais, com apostilaspewer point, mas soO
destinado a producédo, sO para os cultivadores. ¢doav curso fitossanitario que foi feito
apenas pela engenheira agrobncma.

Pergunta 3.8:

Pesquisador Como a empresa motiva e integra os seus funcam@articipacao nos lucros,
prémios por producéo, festas internas, jogos, demiitros)? Esse tipo de entretenimento
adotado pela empresa ajuda na integracdo deles,cbem no relacionamento dentro da
empresa?

Empresa A empresa realiza festas de todos os tipos, poiscsedita que através de

comemoracdes a integracdo dos colaboradores meMasadatas comemorativas, como dia



das maes, natal e dia do trabalhador, a empresamenageiam. Para todos que saem de
férias, a empresa faz um “bota fora”. Um “divis@ @iguas” na empresa foi a XX FEPAE
(Feira de producdo agricola da Serra da Ibiapada), novembro de 2008, onde 25
funcionarios montaram uma estufstadnd com todas as variedades de rosas que a empresa
produz, e mais 33 funcionarios ficaram como reampsias aos visitantes. &tand da
empresa, foi 0 mais visitado, inclusive pelo at@alvernador do Estado Cid Gomes, 0 que
levantou a auto-estima dos colaboradores envolviEimsmais uma acdo buscando qualidade
de vida, a empresa se orgulha de ser a primeiraesaga regido a oferecer ginastica laboral,
diariamente, aos seus funcionarios.

Andlise A constante busca da competitividade passou ansgiquestdo de sobrevivéncia por
grande parte das organizacbes diante da dinamigaesarial existente, e para isso, as
organizacdes estdo na busca de novos modelos d&o,geem énfase acentuada no
desenvolvimento de seus recursos humanos. A now@pgao empresarial ndo pede mais 0s
bracos e as pernas dos colaboradores, e sim, & reent coracdo deles, pois de nada
adiantardo os modernos equipamentos, sistematgies de Ultima geracdo se ndo houver
mentes emocionalmente equilibradas para fazé-tasdoar.

A partir das respostas do entrevistado, foi possigsficar que o engajamento
obtido dos recursos humanos como estratégia, a toompetitiva diante do dinamico
mercado existente, pois como visto pelo pesquisadempresa tem uma gestao planejada e
proativa, descentralizada e compartilhada, traesper adulta, orientada para resultados, e
estimuladora de inovacao e criatividade. E istogsfvel, mediante um gestor atuante na area,
com caracteristicas empreendedoras, ousadia, oc@ncpet estilo aberto e participativo,
experiéncia no mercado internacional e visao glab@d negdcios. De acordo com a

entrevistada,

A principal caracteristica da atual gestdo, alémditadas, é a fé. O gestor acredita
no negécio, acredita no Ceara e acredita na egqjuipecolabora com a empresa.
Esse realmente é o sentimento que faz a empresa gicreditar. E nossa palavra
em todas as a¢bes que comegamos aquli.

Nesse caso, cada um dos colaboradores da empEpssaela sabe exatamente

qual é o seu papel dentro da empresa, ajudandon asai conquista dos objetivos



organizacionais, ou seja, a minimiza¢do dos investtos e consequentemente a geragédo de
um retorno lucrativo a empresa.

A néo integracdo dos colaboradores dentro da emprgse geralmente é
ocasionada por barreiras culturais, pessoais, idtiis e comportamentais, prejudica ou
impede a organizacdo de realizar os seus objefiis a alta dire¢édo e os técnicos que fazem
parte de cada funcdo empresarial estdo em direpietas e isso possivelmente causari o
desalinhamento entre as estratégias empresarigtiadag, pois o valor, o conhecimento e a
equacdo humana sao fatores contribuintes do aliemi@mestratégico interno empresarial.
Com isso ficou constatado que o alinhamento dosirses humanos a comunicagado
empresarial é prejudicado pela falta de um sistdemanformacdo que interligue todos os
setores da empresa com informacdes consistenteazesf e com rapidez. Apesar disto, a
gestdo adotada pela empresa proporciona um cligemni@acional cooperativo e motivador,
de valorizacdo da competéncia e capacidade dosocatiores. E importante evidenciar que
um dos elementos que proporciona este clima saudawmpresa, é possivelmente o espirito
empreendedor do seu gestor, ou seja, uma pessiavagrimarcada pela capacidade de
estabelecer e atingir objetivos e que mantém uomdel de consciéncia do ambiente em que
vive usando-a para detectar oportunidades de regéeem deixar de lado a inovagéo e a
busca de oportunidades que o mercado lhe ofergjeegsta positiva ou negativa. Portanto, a
sobrevivéncia da empresa sob sua responsabilidguende muitas vezes de seu poder de
atuacdo, de sua iniciativa e dedicacdo, assumirmbosr moderados em busca de uma
alternativa de crescimento.

A integracdo entre as estratégias e o empreendeune um fator determinante
de como o0s negdcios alcancardo a vantagem comape8tn um mercado competitivo,
independente do porte e do tempo de existénciardasizacoes.

Com a pergunta 3.6 do questionario, constatou-segutratar o profissional ideal
ndo € uma tarefa simples, pois nem sempre umaasetealizada com o maior cuidado e
atencdo consegue detectar o profissional que sexanco perfil ideal que a empresa busca
para determinada caréncia a ser suprida. Diantwo,ds empresa pesquisada tem como
estratégia treinar os colaboradores que traballmenaas no campo, para que eles entendam
todo o processo produtivo, desde a propagacéo aé-aolheita, e posteriormente, com sua
competéncia e destaque, possivelmente chegargasaamais elevados. Um ponto negativo
neste quesito € que a empresa nao se preocupaermar tos colaboradores que estdo

envolvidos em outras praticas na empresa, comatiogj gestao, financeiro, dentre outras.



Ficou constatado que a empresa nao pretende adtarmodelo de andlise de competéncia
a0s seus recursos humanos, pois este padrao éacequaresa acredita ser o mais eficiente.
As inovacdes e as implantacfes de novas tecnologiasorganizacoes podem
provocar reacfes humanas positivas e negativagndepdo do nivel de aceitacdo ou
resisténcia dos envolvidos. Os fatores positivossibditam o alinhamento estratégico
interno, como por exemplo as festas comemorativasteates na empresa pesquisada
(pergunta 3.8), mas 0s negativos provocam atrass$ys e instabilidades comportamentais
inesperados dentro da organizacéo, o que poddasterna pergunta 3.3, em que a empresa
nao se preocupa em realizz@nchmarkingcom outras empresas do ramo floricultor para

conseguir assim obter os melhores resultados dpeeas e de gestao.

4.4.6. Estratégia de Producéo

Pergunta 3.9:

Pesquisador A empresa fabrica o produto em todos os estagioprdducdo, desde a
aquisicao da matéria-prima até o produto acabado?

Empresa Tudo, exceto no cultivo de mudas, pois as matdassmudas sao todas importadas
de paises onde ha os laboratérios de producéo, ttmtamda, Italia, Franca, dentre outros.
Em alguns casos a sede de Ubajara manda o maiaraloutras empresas do grupo que
produzem mudas no “setor de mudas” e eles retomamda em ponto de plantar. Produzir
mudas ndo é facil, pois se deve ter estufas exelsigdara isso, e exige muito cuidado e
dedicacédo, prefere-se entdo terceirizar esta parteroducdo. Compra-las sai mais barato.
Existem também os laboratdrios que desenvolvemseadedades de rosas e cobram pela
patente royaltie§ do produto concebido. O custo médio pago pelanpatdo produto é de
uma porcentagem media de 5% da receita da prodegs@opercentual é diferente para cada
variedade e é ajustado na hora de aquisicdo dagsmisdo tudo garante a exclusividade da
producdo da variedade desenvolvida, e a rosega afidisposicdo para ser fiscalizada pelo
fornecedor da muda, a qualquer época do ano. Eertdmeédia de duas vezes por ano tem-se
na empresa estrangeiros (holandeses, poloneses)as), medindo, projetando e calculando
a producdo. Nessas visitas, além da diversidaddioimas, ha uma troca de experiéncias
entre todos, pois o fornecedor da muda quer seggrentir a qualidade do produto que ele
desenvolveu. Entdo, sempre vém com novos conhetmB)enovas tecnologias, novos
produtos, novas formas de produzir, novas forneasuidados, dentre outras. E essa € uma
das linhas que a empresa utiliza bastante paraasgéemem contato com o que ha de mais

novo no mercado. Além disso, sdo desenvolvidas carta énfase tecnologias em poés-



colheita, viagens técnicas ao exterior e acompaehtmdo mercado internacional, sempre
com o objetivo de profissionalizagdo competitivdaeobtencédo de um produto de qualidade
superior que satisfaca ao cliente mais exigente.

Pergunta 3.10:

Pesquisador Como é programada a produgdo na empresa? Somedte @ quantidade que
realmente ira vender ou produz além dos pedidussfei

Empresa A empresa faz diariamente uma previsdo de prodid@o se vende mais por que
nao se tem mais producdo, mas isso ndao € um prab@mue se produz atualmente faz com
gue a empresa cumpra seus compromissos e aindehabteratividade. Procura-se manter
os clientes conquistados, e pretende aumentateraate clientes, mas nao agora.

Pergunta 3.11:
Pesquisador Como a empresa reage (flexivel ou inflexivel) thade demandas extras?
Empresa A empresa € inflexivel. Se houver demanda extraaximo que se consegue € 500
rosas a mais. Mas isso ndo € comum no ramo. Jéaearuma vez, no més que comemorava
o dia das mées.
Pergunta 3.12:
Pesquisador Sua empresa adapta o produto de acordo com dedigsso € um problema
para a empresa?
Empresa Nao ha adaptacao do produto ao cliente.
Andlise Reconhecido por seu lado inovador, a empresa cdmem Ubajara prima sempre
pela qualidade, inovacdo e satisfacdo de seustedieuscando constantemente novas
tecnologias e seguindo tendéncias do mercado (emnanho da haste, durabilidade,
quantidade de pétalas, produtividade, dentre quaapara isso, a empresa adotou como
estratégia de producéao a terceirizagcdo na compmaudas de rosas prontas para o plantio, e a
parceria com empresas estrangeiras na concepcéovds variedades. Essas estratégias
adotadas mostram que a empresa visa 0 aumentwelodei servico oferecido aos clientes,
aumentando assim o controle das atividades, agaisie maior flexibilidade nas operacdes
logisticas, exceto nas demandas extras de prodog&ca de maior eficiéncia nas execucdes
de atividades operacionais e a busca de nikaiow-howpara o desenvolvimento de novas
variedades, em virtude da maior especializacaeuigpsesas contratadas para esse fim.

Uma outra estratégia que a empresa realiza é @as@oede demanda que ajuda
dirigir de forma eficiente o sistema de planejamentcoordenacao logistica, mas um ponto

negativo detectado na empresa é que ela ndo egiarada logisticamente para possiveis



demandas extras, 0 que compromete a sua proatvidad

A empresa também adota a estratégigudein-timena producdo de rosas, pois
como visto, a producdo é focada somente nos predoscessarios, com a qualidade
requerida, menorléad timé na sua concep¢do e na sua manufatura, menor perda
producdo (maior valor agregado ao produto), a nésiémcia de estoques em processo, de
produtos acabados e de eventuais matérias-printhsjgto a um custo minimo. Com isso, ha
o melhoramento continuo da qualidade e produtieddals rosas, melhor atendimento ao

cliente e maior retorno de investimento.

4.4.7. Comunicacao empresarial

Pergunta 4.1:

Pesquisador De que forma é feita a comunicacdo entre os setdaeempresa (forma,
informal ou hierarquica)? Por que a empresa adesgtaitipo? Esta funcionando?

Empresa Formal, com reunifes diarias e mensais em todasetmses. A empresa adotou
reunides diarias, pois ha problemas diarios a semutionados. E mensal para que o gestor
tenha uma visdo geral da empresa.

Pergunta 4.2:

Pesquisador A empresa possui algum tipo de sistema de infadiimagerencial
informatizado? Em quais areas?

Empresa Sim, um sistema de controle interno chamatoaweh O sistema abrange o
marketing a logistica, os recursos humanos e a producamefge a poés-colheita),
necessitando de uma expansao na propagacao eimo.cul

Pergunta 4.3:

Pesquisador O acesso a esse sistema de informacg&o na empresarse apenas por setores
especificos da empresa ou todos 0s setores temaldasso ao sistema como um todo? Tem
funcionado de forma adequada?

Empresa Sim, disponivel para qualquer area, exceto infgdes estratégicas. Sim, tem
funcionado adequadamente.

Pergunta 4.4:

Pesquisador Existe algum setor (produc@marketing logistica e recursos humanos) na
empresa, que se parar ou nao funcionar em detaetmigi@a compromete todo o processo
dentro da empresa? Por qué?

Empresa N&o especificamente esses setores (produt@oketing logistica e recursos

humanos), mas o setor de manutencao (elétrica,resow instalacdo hidraulica), pois so



existe um colaborador que realiza esta funcao.nkododos os colaboradores, folgam um dia
na semana, a empresa se prepara para esse digadedste referido colaborador.

Andlise A comunicacdo empresarial de forma integrada ctnsis conjunto articulado de
esforcos, acdes, estratégias e produtos de congépicplanejados e desenvolvidos com o
objetivo de agregar valor a sua marca ou de cal@oh sua imagem junto a publicos
especificos ou a sociedade como um todo.

Muitas organizacdes possuem uma imagem muito negakrante a opiniao
publica. Isso ocorre com 0 governo, com a imprecsa, as religidbes e, como nédo poderia ser
diferente, com as empresas e seus empresariosn Eenfiata de um fato isolado, pois no
mundo inteiro essas organizacdes sao alvos das@ipes criados pela sociedade, pois para
ela, as empresas e seus empresarios sO visam @ &xploram empregados, sonegam
impostos, poluem o ambiente e séo insensiveisrabéemas sociais. A falta de transparéncia
na comunicagdo interna, ancorada em uma gestdoritaié) que nao convive
harmoniosamente com a diversidade, o embate deédepjna participacdo espontanea e o
desenvolvimento pessoal e profissional, € uma dasas da imagem negativa aflorada a
sociedade.

Muitas empresas ainda seguem o modelo antigo dsgamento, sufocando a
liberdade de expresséo e punindo aqueles que caigan@ssar suas divergéncias. Mas diante
desse comportamento ainda existente, ha empresagarias que se comprometem com a
transparéncia, com a ética e com profissionaligiomo € o caso da empresa pesquisada, que
se instalou no interior do Ceara, uma regido sema&acom um produto de ndo tradicdo na
regido e com colaboradores antes ndo especializadositos outros fatores que competiam
para o fracasso da producéao floricultora na rediage se tornou uma das maiores empresas
produtoras de rosas do Brasil. E isso ocorreu goejém da visdo empreendedora do seu
gestor, a empresa buscou a comunicacdo eficaz émies os setores da empresa,

especialmente aos recursos humanos.

4.5. Anélise de Alinhamento Estratégico Interno

Apé6s a analise feita com relacdo as perguntas dstignario de pesquisa
(Apéndice B) a gerente geral da empresa pesquisadafeita uma analise para verificar se a
empresa € ou nao alinhada estrategicamente de fotenaa.



4.5.1. Alinhamento Estratégico Interno ao SistemaedComunicacao

Apesar de a empresa pesquisada realizar sistematita auditorias logisticas
com o objetivo de obter informacdes relevanteseseithpenho das atividades realizadas, foi
possivel verificar que o sistema de comunicacémaresa pesquisada tem uma falha entre o
setor de producdo a todas as outras funcBes empiggmarketing logistica e recursos
humanos), comprometendo assim a durabilidade d&s neroduzidas, o que mostra que a
funcdo produtiva ndo esta tdo alinhada estrategotemas metas estabelecidas e almejadas

pela empresa, ocasionando assim um prejuizo gatenitnanceiro.

4.5.2. Alinhamento Estratégico Interno a adequacde acessibilidade das tecnologias
disponiveis

Com a pesquisa foi possivel detectar que a teciaoltaginformacédo da empresa
garante a integracdo entre as estratégias adgietltagmpresa a comunicacado interna, pois
iIsso beneficia a organizagdo, capacitando os ca@dbees, compartilhando recursos,
contribuindo para a competitividade da organizacdando consisténcia aos planos
organizacionais, direcionando 0s negocios, 0s sesue as novas tecnologias, elimina
barreiras de tempo e distancia, entende do negddaios clientes, facilita as atividades
internas, gera estratégias de sucesso com visdanipagional, gerencia processos,
implementa atividades organizacionais, mensuraffuéo® organizacionais, obtém vantagens
competitivas, potencializa estratégias, realiza ametestratégicas e compromissos
organizacionais, suporta objetivos organizacionaisstenta novas tecnologias e torna a
organizacdo mais competitiva.

Entre a producéo e as outras funcdes empresamaikéting logistica e recursos
humanos) da empresa pesquisada, nédo foi possintarea efetividade da tecnologia da
informacéo, visto que a funcdo produtiva ndo estssivel ao sistema de comunicacéo

empresarial.

4.5.3. O Alinhamento Estratégico Interno a Inteligécia competitiva e empresarial

Ao analisar o contexto empresarial da empresa szstp foi possivel verificar
que a instituicdo obtém uma a¢do coordenada ndreg@s de uma base de conhecimento,
adeqgua custos, beneficios, viabilidade e riscacapl visdo essencial na analise de problemas
e na busca de solucdes, apdia o planejamento [ftelaa@ministracdo, atua de forma
corporativa e com parcerias, baixo custo, conhationdas vantagens e oportunidades do

mercado, definicAo de conceitos empresariais, tégtes, objetivos organizacionais e



parcerias, definicho de modelos decisorios modemosfetivos, diferencia produtos e

servigos, dinamiza o compartilhamento de recursas odganizacdo, toma decisdes
compartilhadas, sincronizadas, inovadoras, de \adgs e competitivas, envolve todos na
organizacdo, estrutura e gerencia efetivamenteganmacéo, facilita os planejamentos,
favorece as politicas da organizacdo, flexibilizs@utura organizacional departamental, foca
no valor do negdcio para planejar a organizac@wganlidera o segmento, mantém a posi¢ao
de mercado, melhora a imagem da organizacdo, a deddistribuicdo e 0S processos
decisérios, monitora as operacbes, muda constantemebserva atuacdes virtuais do
mercado, planeja a organizacdo consistentemeritemidamente com relacdo a missdo e os
objetivos e nivelar politicas organizacionais, pi@sam 0s competidores, satisfaz as
demandas dos consumidores, exceto as demandas, extialifica financas, soluciona

problemas, e obtém uma visdo de oportunidades sarais com vantagens competitivas.

4.5.4. O Alinhamento Estratégico Interno das func@empresariais

Pela pesquisa foi possivel verificar que recursmsanos € o principal sustentador
para o alinhamento estratégico interno na empresdufpra de rosas pesquisada, o que
confirma que o insumo principal para se produzireb € o homem, com a sua dedicacao,
delicadeza e sensibilidade para com o vegetal,ramait que se deve valorizar o colaborador
como um fator primordial para garantir o alinhameestratégico interno empresarial, pois
um ambiente de trabalho com clima proativo, motivade possibilidade de desenvolvimento
de carreira, dentre outras, faz com que os coldboga se sintam valorizados e isto reflete no
contexto empresarial e nos objetivos almejadosgralaresa. Mas a empresa ainda tem como
ponto negativo na gestdo dos recursos humanogsgiogamentos que sao proporcionados
exclusivamente para os cultivadores, esquecendimsecolaboradores das outras areas da
empresa, no que se refere a logistica, a gest@iackira, gestdo empresarial, dentre outros.

A funcdo empresarial producdo que também é um grasubstentador do
alinhamento estratégico da empresa, tem um graadmlg a ser solucionado, que sao as
informacdes colhidas no campo e passadas aosegston atraso e ineficazes. A ocorréncia
disso é ocasionada pela falta de um sistema de rmtoagdo entre todas as funcbes
empresariaisnjarketing logistica e recursos humanos) ao campo (producao)

Um outro sustentador ao alinhamento estratégi@riotha empresa pesquisada é
o marketing mas como visto na visita loco a empresa nao se preocupa em desenvolver uma
melhor divulgacdo de seus produtos. A empresaalidesegmento de producédo e venda na

regido, portanto a preocupacdo dela é somente ertemas clientes conquistados, sem se



preocupar em buscar novos mercados. Mas pode sewmumuproblema implicito esteja
ocorrendo, ou possivelmente poderd ocorrer com ssgaranca toda, um exemplo sdo
empresas concorrentes utilizarem desta falha eagaggpaco no mercado e até mesmo
conquistar os seus clientes considerados fié® gist mesmo que a fidelizacdo seja forte, ela
s6 ocorrera até 0 momento em que uma outra empgmesamo surja com um diferencial

competitivo.

4.5.5. O Alinhamento Estratégico Interno &inergia das funcdes empresariais
As varidveis que se julgam possibilitar ao alinhaimeestratégico as funcgdes
empresariais, foram evidenciadas pela gerente dara@mpresa pesquisada com a seguinte

afirmacéo:

Tudo na empresa sede de Ubajara anda em perfeitarsia, mas todo dia acha-se
que se pode melhorar. Os resultados da empresanpeee traduzidos assim:

produzir rosas € um processo dinamico e rapido;steigue fazer tudo dar certo a
cada dia. Isso obriga a manter a sincronia. Aquoraunicacao tem que acontecer,
entdo o contexto organizacional representa 50%p@i® empreendedor do gestor
representa 25% e o0s colaboradores na mesma sint@anidirecdo representa
também 25%.

Portanto, pode-se verificar que o alinhamento &gfico entre as funcdes
empresariais (producammarketing logistica e recursos) ao sistema de comunicagao,
empresa produtora de rosas de Ubajara, € not@moplexo e desafiador, apesar de algumas
falhas na comunicacdo, ou seja, nem todos os setlreempresa sede de Ubajara estédo
alinhados estrategicamente ao sistema de comunitapdantado, como visto na produgéo,
com suas falhas que comprometem a durabilidadeupvad pelas informagdes imprecisas e
atrasadas. Com a integracdo da producdo ao sislem@omunicacdo empresarial, esse
modelo adotado pela empresa pode ser seguido temchmarkingpor outras do ramo

agrofloricultor, para garantir a sua sustentabdela o desenvolvimento regional.



CAPITULO 5
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

“Quando pensamos, fazémo-lo com o fim de julgactegar a uma
conclusao; quando sentimos, é para atribuir um vakssoal a qualquer
coisa que fazemos.”

Carl Jung

5. Concluséo

A agrofloricultura constitui um dos principais rasnda economia cearense, por
isso, ao longo deste estudo, procedeu-se a umiaeadaksa cadeia produtiva, caracterizando
seu funcionamento no cenario local e buscando dsigar a existéncia de alinhamento
estratégico interno entre as fun¢des empresapaisi{cdo,marketing logistica e recursos
humanos) ao sistema de comunicagcéo empresariahdimem teorias previamente estudadas.

A metodologia adotada para esta pesquisa foi arale® uma investigacao
qualitativa por meio de um estudo de caso em unm@esa produtora de rosas com sede no
municipio de Ubajara, interior do Ceara. A metodi@ale pesquisa possibilitou o estudo das
operacgOes logisticas realizadas pela empresa,assestratégias adotadas e o0 seu sistema
comunicacao.

Pode-se afirmar que todos os objetivos estabeledidoialmente neste trabalho
foram atingidos. Apresentam-se, a seguir, com@&#agicerca de cada um dos objetivos
especificos alcangados:

 Estabelecer uma fundamentacao tedrica focandogistitca, estratégia e alinhamento
estratégico interno: este objetivo foi atingido capitulo 2, onde se exploraram 0s
conhecimentos tedricos de logistica, estratégiapresarias e de logistica e
alinhamento estratégico interno, com modelos gqneram de base para este estudo e
com a proposta de um modelo de alinhamento estatégerno a cadeia produtiva
de flores, analisando-o na producgéo de rosas.

» Apresentar o funcionamento e o mercado de floreambito mundial, nacional,
regional e local: este objetivo foi atingido no el®elvimento do capitulo 3, onde se
apresentou 0s incentivos governamentais e anatiseémica do setor de forma
mundial, nacional, regional e local. Apresentoummbém a cadeia produtiva de
flores como um todo e a sua forma no mercado csaren

* Identificar os fatores relacionados as funcbes esgpiais (producdomarketing

logistica e recursos humanos) que influenciam ita@é do alinhamento estratégico



interno em empresas produtoras de flores: estdiabji atingido no capitulo 4,
onde foram detalhadas quais as funcdes empresaum@smais influenciam na
sustentacdo do alinhamento estratégico internoreanaimpresa produtora de rosas.
Tendo sido alcancados todos objetivos especifiéogossivel afirmar, por
consequéncia, 0 mesmo para o objetivo geral, quengestigar o alinhamento estratégico
interno entre a producamarketing logistica e recursos humanos ao sistema de coagfa
empresarial, como um fator sustentavel das empnesatitoras de flores do Ceara. No
capitulo 4 foi possivel fazer essa andlise, e ces0,ipode-se concluir que a empresa
pesquisada, ndao tem um alinhamento estratégicaninteficaz, pois o sistema de
comunicacdo empresarial é falho entre a funcdo upiked a todas as outras funcdes
empresariais njarketing logistica e recursos humanos), com informacOeasadas e
imprecisas, comprometendo assim a durabilidadgeuakkdade das rosas produzidas.
Com a integracdo da producdo ao sistema de cong@wicampresarial, esse
modelo adotado pela empresa pode ser seguido temchmarkingpor outras do ramo

agrofloricultor, para garantir a sua sustentabdela o desenvolvimento regional.

5.1. Contribui¢des

Relevantes respostas foram obtidas neste trabahdissertacdo. A principal
resposta diz respeito a organizacdo e a verificat@iondo existéncia do alinhamento
estratégico entre as fungcdes empresariais (produogi&eting logistica e recursos humanos)
ao sistema de comunicacdo empresarial, que podemprometer na gestdo dos negocios
empresariais, a partir da nao efetividade do afivdrdo desses planejamentos.

A primeira contribuicdo potencial esta relacionaaasincronia das funcdes
empresariais ao sistema de comunicacdo em emppesdgtoras de flores, que pode ser
verificado pelo modelo de alinhamento estratégrop@sto por este estudo.

A segunda contribuicdo significativa foi a ndo #asia do alinhamento
estratégico interno em uma empresa produtora dasrde Ceard. Nessa pratica foram
observadas quais as variaveis relevantes que impeddinhamento proposto.

Essas contribuicbes resgatam a visdo moderna deejphaento das funcdes
empresariais alinhando ao sistema de comunicagéo am todo.

Para as empresas e para a academia essas cod&#ypogem ser estendidas.



5.1.1. Contribuicbes para as empresas

Do ponto de vista empresarial, este estudo tamb@mtrilbui para as praticas
cotidianas de gestéo, objetivando minimizar os lprabs relacionados com as implicacdes
organizacionais aqui discutidas e apresentado$iedelas, ajudar a conscientizacdo de que as
empresas devem se alinharem internamente primahma, posteriormente se ajustarem de
forma externa (fornecedores, distribuidores e \&tes).

A combinacdo dos resultados tedricos e praticoslabinesta dissertacdo, pode
contribuir principalmente para as atividades dostagges quando 0s mesmos estiverem
elaborando planejamentos e decidindo sobre as agbgestdao empresarial, sejam de forma
estratégica, tatica ou operacional.

5.1.2. Contribuicbes para a academia

Do ponto de vista académico, essa pesquisa cointrara estudos tedricos ou
praticos, objetivando minimizar os problemas adggutidos e apresentados.

Com a revisdo da literatura pesquisada onde fodentificadas as funcdes
empresariais que garantem o alinhamento estratédgieono empresarial de empresas
produtoras de flores, outros trabalhos futuros tamburgirdo a partir de conclusdes carentes
de novas pesquisas.

Com as atividades desenvolvidas ao longo destd@stiestacam-se as seguintes
contribuicbes mais destinadas a academia: a meigidalla pesquisa utilizada, pelo enfoque
desafiador de sua abrangéncia e os dois modelalintiamento estratégico interno descritos,
com suas diferentes peculiaridad@stras contribuicdes surgirdo para agregar novimses
e conhecimentos aos membros das academias, sejf@sgores ou alunos.

5.2. LimitagOes

As limitagBes do estudo realizado, desde a elaBordg questionario, estudo de
casoin loco e a andlise final, retrataram os obstaculos elgms previstos na metodologia
dessa dissertacao.

Sobressaem-se trés limitagoes relevantes. A pahtipitacdo foi alcancar um
namero significativo de grandes empresas cearaos@tpras de flores dispostas a participar
do estudo. Exigindo que o entrevistado que porvantta participar do estudo, com
informacdes que respondessem aos objetivos, fégem aolaborador com visdo global da
empresa em questédo, e a disponibilidade dested@pcolaborador era muito rara. Para as
empresas, as pesquisas académicas ndo fazem parselad atividades de gestdo. E



disponibilizar informacgdes particulares da sua oizEgdo e de suas acgdes, também nao era
uma atividade motivadora, as quais, eventualmeptaleriam relatar suas possiveis
deficiéncias ou comprometer sua pessoa ou suaipagao.

A pretensdo de considerar que todas as grandegessspio Estado selecionadas
participariam foi muito alta. Por esta limitacaestudo de caso foi feito em uma empresa
produtora de rosas.

Outra grande limitacao esta relacionada com asan@lialitativa dos dados, pois
pela quantidade minima de empresas do ramo flesigcuio porte médio e grande, existente
no Estado, ndo foi possivel analisar também quainimente, o que complementaria as
conclusdes obtidas.

A terceira e ultima limitacdo esta relacionada comfetividade do alinhamento
estratégico interno entre as funcdes empresar@isisiema de comunicacdo, no que diz
respeito ao fato de que essas fungcbes podem agntciim as empresas na sua gestao do
conhecimento, inteligéncia competitiva e emprekaria

Apesar dessas limitacGes, destacam-se os resutihtides no estudo de caso, que
permitiram um bom grau de seguranca nas conclugiietas, mas que ainda podem podem

ser mais aprofundados e complementados em pesduftisiss.

5.3. Pesquisas futuras
E possivel recomendar alguns temas para trabalho®$ a serem desenvolvidos,
visando incrementar a analise iniciada pelo presgabalho:
» Estudar o alinhamento estratégico interno em owtrapresas produtoras de
flores do Estado do Cearé;
* Realizar um estudo comparativo das fungdes empuesasustentadoras ao
alinhamento estratégico interno entre outras pavdatde flores de Ubajara, Sao
Benedito e Paraipaba e outros Estados;
* Realizar a efetividade do modelo proposto em owtrapresas produtoras de
flores e analisar a sua viabilidade;
* Elaborar a jungéo do modelo de alinhamento esicatégterno ao externo;
» Estudar a efetividade do alinhamento estratégitario proposto em empresas

pertencentes a outras cadeias produtivas.
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APENDICE
APENDICE A - E-MAIL DE SOLICITAQAO DE PARTICIPAC;AO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
PROGRAMA DE MESTRADO EM LOGISTICA E PESQUISA OPERKINAL

. Fortaleza, Julho de 2008
A

EMPRESA

At. ao Gestor Empresarial )

Ref.: Pesquisa académica sobre ALINHAMENTO ESTRATEG INTERNO NA
PRODUCAO DE FLORES DO CEARA: UM ESTUDO DE CASO

Prezado Senhor:

Estamos realizando a referida pesquisa académmt@adis empresas produtoras de
flores do Estado do Ceard que tenham experiéncimsalmhamento estratégico interno
formalizado ou informalizado e implementadas poiorde metodologias préprias ou de
terceiros.

Gostariamos de saber se sua empresa pode contdboir nossa pesquisa
académica através de uma entrevista pessoal jensewa representante responsavel pelas
questdes estratégicas e pelas principais decisbteggenizacao.

Os dados obtidos por meio desses questionarios aredisados em uma pesquisa
académica, desenvolvida como parte dos requisés gbtencéo do titulo de mestre. Todas
as respostas serdo tratadas de forma confiden@gtemyadas, de maneira a que nenhuma
resposta individual possa ser identificada.

A razao social e os dados cadastrais das empresgsigadas serdo mantidos em
sigilo absoluto em todas as publicacdes advindasadeesquisa. Como contrapartida de sua
participagdo, sua empresa recebera uma sinteseletogis participantes, a tabulacdo da
analise e interpretacdo dos dados, retratandolidaga de grandes empresas cearenses, que
poderdo contribuir com a gestdo empresarial deganizacdo. Também poderemos enviar a
dissertacdo de mestrado na integra, caso queiram.

Antecipadamente agradecemos muito.
Atenciosamente,

Kleison de Paiva Freitas
Mestrando e Professor do Departamento de Estatisfidatematica Aplicada da UFC
Av. Mister Hull s/n, CEP 60000-000, Fortaleza-C#5)(3485.2492 e 8841.3084
kleisonn@yahoo.com.br

Prof. Dr. Jodo Welliandre Carneiro Alexandre
Professor do Departamento de Estatistica e MatemAplicada - UFC - Fortaleza-CE.
(85) 3366.9840

[wca@ufc.br



APENDICE
APENDICE B - QUESTIONARIO

Alinhamento estratégico interno na producéo de floes do Ceara: Um estudo de caso no

municipio de Ubajara

1. Descricéo

1.1. Empresa:

1.2. Entrevistado/Cargo:

1.3. Formacgéo:

1.4. Fone: 1.5. Endereco eletrénico:

1.6. Ha quanto tempo a empresa existe nessa regiao?

1.7. Qual o motivo da empresa se instalar ness&orgg

1.8. Qual o segmento de producéo da empresa?

1.9. A empresa atua com prioridade no mercado
() Interno (100%). Para quais regides do pais?

() Externo (100%). Para quais paises?

() Interno e Externo.
Interno: %. Para quais regides do Btasil

Externo: %. Para quais paises?

1.10. Qual o numero de funcionarios que a empressui? E qual o grau de instrucédo deles?

2. Controle das operacdes logisticas:

2.1. A empresa regularmente contrala dados fornecidos pela Armazenagem, Estoque,inMovacdo d
materiais, Transporte e Informacdo? Como? E corhfrpguéncia?

D




2.2. Quais as_dificuldadegxistentes em controlar essas operacfes logis{idanazenagem, Estoqu
Movimentacdo de materiais, Transporte e Informaao)

o

2.3.Quais as vantagemxistentes em controlar essas operacgdes logigAcamzenagem, Estoque, Movimenta
de materiais, Transporte e Informagé&o)?

t80

3. Estratéqgias:

3.1. A empresa tem_estratégidsfinidas para a ProducdMarketing Logistica e Recursos humanos?
conhecidas por todos? Quem as elabora? H&4 umadgfegentre elas? Se ndo, quais as barreiras eopr@se
enfrenta (culturais, pessoais, individuais, congugntais, etc.)?

3.2. Qual dessas areas (Produgdarketing Logistica e Recursos humanos) a estratégia édesada com
“carro chefe” para impulsionar a competitividade da empresa? &= € a que garante a integragdo entre to
areas? Por qué?

D
jas as

3.3. Qual é a estratégia adotada pela empresaapdiraulgacdo dos produtos j& existentes? E pardufms e




mercados novos?

3.4. Sua empresa terceirigalyum tipo de servigo? Qual? Por qué?

3.5. A empresa faz algum tipo de intercAmtiéotécnicas, funcionarios e experiéncias com umia @mpresa d
ramo da floricultura? De que forma: Contratualrfat) ou Nao contratual (Informal)?

3.6. As _promocdeexistentes na empresa aos colaboradores, sae fé#taalizando a competéncia deles ¢om
relacédo a fungcdo? Traz bom resultado a empresa?

3.7. Os_treinamentosxistentes na empresa sdo voltados para quais?aiealos os colaboradores particigam
(Desde a alta administracéo até os funcionarioomesmunerados)?

3.8. Como a empresa motieaintegra os seus funcionarios (Participacéo mo®$, Prémios por producéo, Festas

internas, Jogos e etc.)? Esse tipo de entreterinaelttado pela empresa ajuda na integracdo delesctmo ng




relacionamento dentro da empresa?

3.9. A empresa fabrica o produto em todos os estagdge producdo, desde a aquisicdo da matéria-@iéna
produto acabado? Se ndo, em qual estagio a empregsrticipa?

3.10. Como é programada_a produg@o empresa? Somente produz a quantidade que rgelin@ vender o
produz além dos pedidos feitos?

3.11. Como a empresa reage (flexivel ou inflexidelpte de demandas extras?

3.12. Sua empresa adaptaroduto de acordo com o cliente? Isso é um problpara a empresa? Por qué?

4. Comunicacdo empresarial

4.1. De que forma é feita a comunicagdo entre tmseseda empresa (formal, informal ou hierarquid? que 3
empresa adotou este tipo? Esta funcionando?

4.2. A empresa possui algum tipo de sistema denm#gado gerencial informatizado? Em quais areas?




4.3. O acesso a esse sistema de informacédo na samgbeocorre apenas por setores especificos dasampy
todos os setores tem livre acesso ao sistema contodo? Tem funcionado de forma adequada?

4.4. Existe algum setor (producdo, marketing, togfse recursos humanos) na empresa, que se paraaa)
funcionar em determinado dia compromete todo ogs®x dentro da empresa? Por qué?




APENDICE
APENDICE C — E-MAIL DE AGRADECIMENTO DE PARTICIPAQAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
PROGRAMA DE MESTRADO EM LOGISTICA E PESQUISA OPERKINAL

. Fortaleza, Julho de 2009
A

EMPRESA PARTICIPANTE

At. Gerente geral

Ref.: Pesquisa académica sobre ALINHAMENTO ESTRATEG INTERNO NA
PRODUQAO DE FLORES DO CEARA: UM ESTUDO DE CASO NOUMICIPIO DE
UBAJARA

Prezada

Através dessee-mail gostaria de mais uma vez agradecer a sua pagémpem nossa
pesquisa.

Conhecer e conviver com pessoas competentes,\@eatieducadas € um privilégio impar.

E ainda quanto estas pessoas compartilham sewswelempo para ajudar outro colega, €
indubitavelmente gentil e sabio.

Assim gue tivermos os dados analisados e compilataremos disponibilizaresmos essas
informacdes e a respectiva dissertacdo de mestrago interessem.

Abracos, sucesso, saude e paz !.

Muito obrigado.
Kleison de Paiva Freitas
Mestrando e Professor do Departamento de Estatisfidatematica Aplicada da UFC
Av. Mister Hull s/n, CEP 60000-000, Fortaleza-C#5)(3485.2492 e 8841.3084
kleisonn@yahoo.com.br






