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RESUMO

A exportacdo de rosas € uma das principais atividades econdmicas da Serra
Equatoriana, sendo os Estados Unidos o principal comprador do produto. Na
atualidade, a mencionada cadeia de producdo enfrenta desafios em varias
dimensdes, as quais tém implicacdes no nivel interorganizacional. O objetivo
da presente pesquisa foi propor e aplicar um framework para analisar a cadeia
de producao de rosas de exportacdo do Equador para o mercado dos Estados
Unidos, considerando as relacdes temporais entre estratégia e tecnologia para
a criacao de valor no futuro. Para este proposito elaborou-se um framework
baseado em quatro pilares: a criacdo de valor para o cliente, a estratégia
multidimensional, a relacdo entre estratégia e tecnologia e a racionalidade
procedural. A aplicacdo do framework foi realizada através de um estudo de
caso, 0 qual foi construido a partir das entrevistas realizadas com pessoas
envolvidas na atividade produtiva analisada. Como resultado da pesquisa
encontrou-se que existiriam duas alternativas de criacdo de valor no futuro para
a cadeia de producdo de rosas. A primeira alternativa apresenta pequenas
variacdes nos elementos de valor fornecidos aos clientes atualmente; nesse
caso o posicionamento estratégico da cadeia nao seria diferente no futuro, no
entanto, o desenvolvimento tecnoldgico deveria ter maior relevancia de forma
que permita obter ganhos de competitividade. A segunda alternativa considera
principios do Desenvolvimento Sustentavel como vetores da estratégia, nesse
caso, existiria uma variacdo significativa no posicionamento estratégico da
cadeia, que estaria em condi¢bes de entrar em novos mercados e segmentos
que valorizam propostas alternativas. O desenvolvimento de tecnologias de
producdo que estejam em concordancia com os principios do Desenvolvimento
Sustentavel seria fundamental para viabilizar a estratégia.



ABSTRACT

Rose exportation is one of the principal economic activities developed in the
Ecuadorian highlands, being the United States of America the principal
production buyer. Actually, the production chain faces challenges in many
dimensions, which have implications in the inter-organizational level. The
research objective was to propose and to apply a framework to analyze the
Ecuadorian exportation rose production chain for the USA market considering
the temporary relationships between strategy and technology for future value
creation. For this purpose, a framework based on four theoretical approaches
was developed. The theoretical approaches are: customer value creation,
multidimensional strategy, strategy and technology relationships, and
procedural rationality. A case study was realized for the application of the
framework. Using interviews technique, information was collected from persons
involved in the analyzed economic activity. As a research result, it was found
that at least two value creation alternatives will exist in the future. The first one
presents no significant variations from the value elements actually delivered to
costumers; in that case the chain strategic position will not be different in the
future. Nevertheless, technology development must have more importance, so it
may be able to allow competitive gains. The second alternative considers
Sustainable Development as a strategy driver; in that case, a significant
production chain strategic positioning variation will exist, so it will be able to
enter in new markets and segments that consider alternative propositions.
Technology development according to Sustainable Development principles will
be decisive for strategy viability.
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1 INTRODUCAO

A economia equatoriana caracterizou-se tanto no século passado quanto
no presente pela presenca de varios produtos agricolas e pecuéarios na pauta
de exportacdes do pais, 0s quais em conjunto com o petroleo e remessas de
dinheiro enviadas pelos migrantes, constituem-se nas principais fontes de
receitas.

Durante a primeira metade do século XX, o cacau e o café ja
despontavam entre as atividades do agronegdcio equatoriano, na metade final
do mesmo século a banana e o camardo somaram-se a lista de produtos
destinados pelo Equador para o comércio exterior. Estas culturas viveram
épocas douradas, nas quais existiu um auge econdmico gerado por esses
produtos.

O desenvolvimento das atividades agropecuarias antes mencionadas
concentra-se até hoje, na regido litoral do Equador, que é o local tradicional das
culturas de exportacdo do pais.

A Serra Equatoriana tem tido uma tradicdo de producdo de
hortifrutigranjeiros que s@o destinados para o consumo em Vvarias regides do
pais, tendo um importante papel no fornecimento de alimentos para a
populacdo equatoriana.

No entanto, no final do século XX iniciaram-se as denominadas
exportacdes de produtos ndo tradicionais, alguns dos quais se posicionaram na
regido serra, como por exemplo, as flores de corte e o brécolis.

A producao de flores na Serra Equatoriana iniciou-se na década de 80.
Acompanhando experiéncias em paises vizinhos como Colémbia, onde alguns
empreendedores detectaram o potencial do pais para essa atividade.

Segundo dados do Ministério de Agricultura do Equador, a década de 90
e 0S anos transcorridos da primeira década do século XXI foram testemunhas
do fortalecimento da cultura de flores, nesse periodo existiu crescimento tanto
da quantidade exportada quanto das receitas. Unicamente nos anos de 1997,
2001 e 2003 aconteceram diminuicdes da quantidade exportada, mas a queda
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na quantidade foi compensada com precos altos, os quais fizeram que a
tendéncia crescente da receita se mantivesse. No periodo compreendido entre
1990 e 2006 a quantidade exportada passou de 7.682,06 Toneladas métricas
(TM) para 134.006,08 (TM) o que representou um acrescimo de quase 1700%;
e a receita que isto originou foi de 13.598.320 ddlares em 1990 para
398.509.240 dolares (2006), que em termos percentuais significou um
incremento de aproximadamente 3000%. Em 2006, a producéo de flores gerou
3500 empregos diretos.

S&o varias as espécies de plantas comercializadas, segundo os dados
do Ministério de Agricultura, no ano de 2006, as mais destacadas foram a rosa
(Rosa sp.), gipsophilia (Gipsophila sp.), cravo (Dianthus caryphilus) entre
outras. A rosa foi a principal cultura, alcancando uma quantidade exportada de
quase 46.500 (TM) no mencionado ano, o que correspondeu a um valor de 292
milhdes de ddlares. Também, o cultivo da rosa ocupa a maior quantidade da
superficie dedicada a este tipo de atividade, representando 53% da superficie
plantada.

Os principais destinos das exportacées de flores do Equador séo os
Estados Unidos, Alemanha, Holanda, Italia, RUssia e recentemente alguns
paises da Asia. Os Estados Unidos é o maior importador tendo importado 220
milnbes de dodlares em 2005, ou seja, 60% das exportacbes de flores
equatorianas. Por essa razdo, o foco da presente pesquisa € nas exportacoes
de rosas realizadas para os Estados Unidos, ainda mais quando se leva em
consideracéo a forte queda da demanda no ano de 2009 como conseqiéncia
da crise econdmica, e a necessidade reconhecida por parte dos envolvidos na
atividade econO6mica de implementar medidas para solucionar esses
inconvenientes.

A producdo de rosas equatoriana tem boa receptividade em nivel
internacional, devido as caracteristicas do produto, que séo catalogadas
favoravelmente pelos compradores. Estas caracteristicas sdo obtidas através
dos processos de manejo da cultura, porém sdo favorecidas pela posicéo
geografica do pais, como também pelas condi¢cdes edafoclimaticas e da
guantidade de horas luz por ano. Estes fatores influenciam positivamente o
tamanho do caule, o tamanho do botédo e a intensidade da cor, que sé&o 0s

parametros de avaliacao de qualidade da rosa.
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No entanto, determinantes macro-econémicos como o tipo de cambio
(devido ao processo de dolarizacdo da economia equatoriana a partir do ano
2000) ocasionou mudangas nas matrizes de custos dos produtores, tornando-
se elevadas quando comparadas as dos paises concorrentes.

Outro problema que implica uma elevacéo do custo € a logistica, o preco
do quilo transportado por via aérea no Equador € maior que 0S pre¢cos que 0s
produtores de paises concorrentes pagam especialmente a Colémbia.

A cultura da rosa exige adequacdes tecnoldgicas, que em comparacao a
outras culturas tradicionais da regido serra, sao relativamente altas. A producéo
precisa do controle de fatores climaticos como temperatura e umidade relativa
do ambiente. Estes sdo regulados através da utilizacdo de estufas. A irrigacéo
é realizada mediante o sistema de gotejamento, onde também sao fornecidos
os fertilizantes soluveis.

Esta espécie € susceptivel a pragas ocasionadas por insetos e
aracnideos, e doencas principalmente causadas por fungos. Para os controles
fitossanitédrios sdo efetuadas aplicacdes constantes de agrotoxicos, que
geralmente sdo levadas a cabo utilizando implementos manuais.

Situacdes de poluicdo ambiental também tém sido associadas a cultura
da rosa, o0 ja mencionado uso intensivo de agrotoxicos implicaria em infiltracdes
dos principios ativos para os lencois freaticos do solo, os quais ao desembocar
em rios vizinhos ocasionariam a diminuicdo da biodiversidade e a poluicdo da
agua. Em algumas oportunidades a agua poluida é utilizada na irrigacdo de
outras culturas, e para o consumo de animais e seres humanos.

As técnicas de aplicacdo de agrotéxicos, geralmente realizadas
utilizando equipamento de alta pressdo como o proposito de pulverizar as
misturas de agua com principios ativos, cria pequenas particulas que se
levadas por correntes de ar, poderiam causar problemas de poluicdo nas
comunidades proximas.

A aplicacéo intensiva de agrotoxicos trouxe consequéncias a saude dos
empregados, os quais tém apresentado, entre outros problemas, alergias
respiratorias e problemas no sistema nervoso. Em alguns casos suspeita-se
que exposicdo a substancias toxicas utilizadas na producdo de rosas tenha
efeitos residuais que poderiam ser associados com 0 aparecimento de cancer

ou abortos em mulheres gravidas.
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Quanto aos relacionamentos entre os atores da cadeia produtiva, a falta
de compartilhamento de informacdes, e praticas competitivas entre os elos,
dificulta a existéncia de objetivos comuns que facilitem a gestéo integral.

N&do se tem uma evidéncia clara da distribuicdo das margens de
comercializacdo entre os diferentes elos, como por exemplo, entre o0s
corretores e os produtores, o que corrobora a falta de comunicacao. Por outro
lado, o preco pago como royalties aos fornecedores de cultivares também é
considerado elevado por parte dos produtores.

Atualmente, os produtores, os fornecedores de cultivares, as empresas
de transporte aéreo e outras entidades associadas a producdo de rosas
mantém um dialogo através da organizacdo Expoflores. No entanto,
analisando-se informac6es disponibilizadas no site do Ministério de Agricultura
do Equador relativas a producdo de flores, considera-se adequada um
esclarecimento de conceitos relacionados as estruturas das cadeias produtivas,
e 0 papel que as instituicbes sociais e organizacbes desempenham nas
mesmas.

Assim, a producao de flores de exportacdo no Equador enfrenta desafios
em multiplas dimensfes. A observacdo do fenbmeno através de uma lente
multidisciplinar e estratégica contribuiria para obter uma solucdo convergente
para as varias dificuldades que a mencionada cadeia enfrenta.

Para organizar uma sequUéncia de atividades produtivas em uma
perspectiva estratégica pode-se comecar por conhecer os requerimentos do
mercado consumidor do produto, e a partir dessa consideracéo, estabelecer os
recursos e competéncias necessarias para alcancar tais objetivos de satisfacédo
aos clientes.

Os requerimentos dos mercados consumidores ndo sdo unicamente
agueles atributos desejaveis num produto, sdo também os custos que os
compradores preferem evitar, ja que produtos com excelentes caracteristicas
ou desempenho a precgos proibitivos, ndo representam nenhuma utilidade ou
carecem de valor para os clientes.

A criacdo de valor para o cliente consiste em encontrar a melhor
combinagdo de atributos positivos com a menor quantidade de custos
(monetarios e ndo monetarios), de forma que o produto satisfaca as
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necessidades dos clientes (consumidores ou organizacdes) e que ainda seu
CONSUMO OU Uso seja viavel.

Esta tarefa representa um desafio estratégico, jA que por um lado, a
criacdo de valor implica que os atributos desejados em um produto devem
estar presentes ao menor custo possivel. Por outro lado, sabe-se que as
organizacbes possuem recursos e competéncias limitados, e ainda assim,
precisam fazer com que estes sejam alinhados em uma sequéncia de
atividades e processos para elaborar produtos que sejam considerados como
de valor pelos clientes.

A estratégia de criacao de valor consiste em identificar os requerimentos
do mercado consumidor, desenvolver produtos com a melhor combinacdo de
atributos e custos, e adequar ou desenvolver recursos e capacidades
organizacionais para este propésito. Numa perspectiva interorganizacional,
onde cada um dos elos é responsavel pela geracdo de uma parcela do valor
oferecido ao cliente, o processo requer do envolvimento de todos os
participantes e também o compartiihamento dos objetivos estratégicos que
sejam os coordenadores da cadeia em busca da diferenciacdo das outras
cadeias concorrentes. Tudo isto considerando os interesses das proprias
organizacdes e da sociedade; e analisando o ambiente onde tais processos
produtivos encontram-se inseridos.

Na atualidade, os interesses da sociedade estdo relacionados com a
conservacgao dos recursos naturais, e a preservacao das espécies que habitam
a Terra. Para isto sdo necessarias mudancas nos processos de producdo, e
ainda nos interesses das organizac¢des produtoras.

Outra questao que tem recebido muita atencdo é o relacionamento das
organizacdes com a sociedade. Também € o desejo de parte da humanidade
que os processos de producdo e as formas de gestdo das organizacdes
considerem principios sociais, para que o0s envolvidos nas atividades
produtivas sejam tratados adequadamente.

E precisamente a convergéncia dos desejos de conservacdo do
ambiente e de respeito pela sociedade que é salientada pelo Desenvolvimento
Sustentavel. Esta corrente propfe a satisfacdo das necessidades atuais da

sociedade; sem comprometer que as geracoes futuras possam satisfazer suas
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proprias necessidades. No entanto, a aplicacdo deste conceito exige mudancas
na forma de pensar dos seres humanos, nas suas condutas e suas acoes.

Também a ciéncia deve reformular as formas existentes de abordar
probleméticas com vérios componentes. Tradicionalmente, as analises séo
realizadas a partir de perspectivas disciplinares, onde cada ramo da ciéncia
procura a maximizacdo dos seus objetivos; por exemplo, a Economia busca o
crescimento econdmico; a Ecologia a conservagdao ambiental, etc. Uma das
tentativas para analisar os problemas multidimensionais € substituir a l6gica da
maximizacdo pela logica do processo, ou seja, implementar acdes que sejam
baseadas nos melhores processos e ndo nos melhores resultados, isto €
denominado Racionalidade Procedural.

Para que no futuro a coexisténcia entre o ser humano e as outras
espécies que habitam o planeta ainda seja possivel, é necessario que exista
um comprometimento da sociedade com diversas metas tanto na area
ambiental quanto na area social, para garantir a continuidade da vida no
planeta, e também dos sucessos que tém sido alcancados pela nossa
civilizacdo. Entre essas metas encontra-se a construcdo de estratégias por
parte das organizacdes produtoras, que considerem o0s interesses dos
componentes das dimensdes social, econémica e ambiental.

A transicéo entre um e outro modelo de gestao tem implicagdes sobre a
tecnologia que deveria ser desenvolvida para viabilizar a consecucdo de metas
em varias dimensoes, ja que da natureza dos processos dependerdo o0 sucesso
do negdcio, a poluicdo gerada, e a boa relacdo com a sociedade.

A tematica da producéo de flores no Equador tem recebido atencéo por
parte da academia, porem, ao se procurar nas bases de dados internacionais,
encontra-se um limitado numero de artigos, que dao énfase as questdes
ambientais e sociais. Trabalhos de gestdo e econdmicos sobre as flores
equatorianas abordados desde uma perspectiva académica, também néo
foram acessados.

A presente dissertacdo procura abarcar estas perspectivas, visando
fornecer resultados académicos e praticos que sirvam para 0S processos de
tomada de decisao dos envolvidos na atividade.

Para fazer uma ponte entre as condi¢des iniciais da atividade e o

momento atual e futuro procura-se focar na seguinte questédo de pesquisa:
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De que forma a cadeia de producdo de Rosas do Equador deveria
posicionar-se tecnolOgica e estrategicamente, para criar valor no futuro, a partir

das suas tecnologia e estratégia atuais?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

e Propor e aplicar um framework para analisar a cadeia de producao
exportadora de rosas do Equador para o mercado dos Estados Unidos,
considerando as relacfes temporais entre a estratégia a tecnologia para

a criacao de valor no futuro.

1.1.2 Objetivos especificos

e Caracterizar a Cadeia Equatoriana de Produgéo de Rosas.

e Estudar os processos atuais de criacdo de valor para o cliente na cadeia
de exportacao de rosas.

e Contextualizar o panorama futuro para a producéo de rosas.

e I|dentificar o estado dos procedimentos atuais de criacdo de valor e
compara-los com os requerimentos futuros.

e Propor possiveis estratégias e acbes que permitam atingir os objetivos
estratégicos nas dimensfes em estudo.

O relatério da pesquisa € estruturado além desta introducdo, pelas
seguintes secdes: Referencial Tedrico, onde inicialmente discute-se com maior
profundidade o conceito de valor para o cliente, a continuacdo se detalha o
framework que sera utilizado para a aplicacdo do conceito de valor em uma
perspectiva interorganizacional. A seguir, sdo apresentadas as principais
consideracbes da Teoria do Ponto de Referéncia Estratégico, com especial
atencdo a entrada estratégica tecnologia. Na sequéncia encontra-se uma

discusséo sobre Desenvolvimento Sustentavel, destacando as problematicas e
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as mudancas desejadas na sociedade e nas atividades produtivas, e sua
relacdo com o processo decisorio. No item final do referencial tedrico foram
feitas as consideracdes sobre as relagbes que 0s conceitos anteriormente
mencionados entre si e como eles serao utilizados para atingir os objetivos do
presente trabalho. A continuacdo encontra-se o método que foi utilizado, junto
com as técnicas de coleta de dados, o processo de realizacdo da pesquisa, as
fontes de informacdo e os procedimentos especificos. No capitulo de
resultados encontra-se o panorama presente e futuro da criagéo de valor para
o cliente, posteriormente encontram-se as implicacbes da relacdo entre
estratégia e tecnologia considerando o panorama futuro. E finalmente

encontram-se as propostas estratégicas para a cadeia analisada.

1.2 JUSTIFICATIVA

Considerando que os Estados Unidos € o principal comprador da
producdo de rosas equatoriana, e que como consequéncia da crise econémica
mundial existiu uma queda da demanda. Ainda mais considerando informacdes
da imprensa apresentadas no corpo da pesquisa, nas quais os atores da
cadeia mencionam a necessidade de ter uma estratégia para recuperar 0
espaco perdido no mercado estadunidense; e levando em conta as multiplas
dimensdes que a producdo de rosas envolve; o presente estudo pretende
analisar as implicagBes estratégicas da configuracdo interorganizacional para
conseguir a criacdo de valor para o cliente e paralelamente avancar nas
dimensbes do desenvolvimento sustentavel.

A pesquisa proporciona uma orientacdo estratégica atualizada,
procurando se antecipar ao futuro da atividade, explorando os fatores
interorganizacionais para diferentes caminhos futuros da criagdo de valor para
o cliente, seja numa ldgica tradicional e/ou de desenvolvimento sustentavel,
que permitam manter e ganhar competitividade no mercado dos Estados
Unidos ou em outros mercados. Caso as atividades e processos da cadeia de
producgédo de rosas levem em conta a necessidade de atuar em concordéancia e

respeito com a sociedade que lhe da sustento, e o ambiente do qual se
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beneficiam, a civilizagdo, em geral, se beneficiaria com praticas de gestdo

cientes das probleméticas e que procurem o bem-estar da comunidade.



2 REFERENCIAL TEORICO

As abordagens que serdo utilizadas na presente dissertagdo sdo: Valor
para o Cliente, onde se discute as definicdes e conceitos relacionados, e as
estratégias de criagdo de valor. Na sequéncia encontra-se uma
contextualizacdo da Teoria do Ponto de Referéncia Estratégico, que auxiliara a
definicAo de estratégias numa perspectiva multidimensional. Continuando,
apresenta-se o Desenvolvimento Sustentavel, principalmente no que tange as
suas principais motivacbes. Essa discussao teodrica sobre Desenvolvimento
Sustentavel mostrou-se necessaria quando nos resultados, o posicionamento
estratégico abriu-se para duas vertentes, quanto a proposi¢ao de valor:

e Continuar com a légica tecnoldgica e estratégica presente;
e Passar a orientar-se pelas discussbes sobre Desenvolvimento
Sustentavel como vetores da estratégia e a tecnologia.

Ou seja, percebeu-se a necessidade de fornecer um ferramental
analitico que viabilize a continuidade da producado de rosas ao longo do tempo;
tal continuidade esta intimamente relacionada com a preservacao dos recursos
naturais que sustentam a atividade, e com a sociedade na qual a cadeia
encontra-se inserida.

Finalmente, encontra-se uma discussdo sobre o procedimento de
andlise e de construcdo de estratégia que serd utilizado na cadeia de
exportacdo de rosas do Equador, associando as abordagens da Teoria do
Ponto de Referéncia Estratégico e as Estratégias de Criacdo de Valor para o

Cliente, Relacdes entre estratégia e tecnologia e Racionalidade Procedural.

2.1 VALOR PARA O CLIENTE

A disciplina do marketing tem dado muita atencdo ao denominado
conceito de valor para o cliente ou consumidor. Para Woodall (2003), entanto,
ainda ndo se encontra um consenso para a definicdo do termo.

Visando a solucéo deste impasse, Woodall (2003), analisou 90 artigos
publicados fundamentalmente na area do marketing, mas também nas areas

da estratégia e do gerenciamento da qualidade, com referéncias ao conceito de
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valor. Na pesquisa encontrou 18 denominacdes diferentes (valor, valor para o
consumidor, valor percebido, valor percebido para o consumidor, excedente do
consumidor, entre outras). O autor tentou elaborar uma teoria que de forma
geral compreenda as idéias geradas em relagéo ao tema.

Woodall (2003) inicia a discusséo considerando elementos da Economia
e da filosofia para ampliar o entendimento desta complexa teméatica. Assim,
encontra-se que a avaliagdo de um objeto (no caso particular, produto ou
servi¢co) depende da escala de valores do individuo que o avalia. No entanto, o
valor unicamente pode ser apreciado quando existe a interacdo entre o sujeito
e 0 objeto. O sujeito, com uma escala de valores ordenada de forma patrticular,
identifica a presenca ou auséncia dos mesmos valores da sua escala no objeto.
E, através desta comparacdo o sujeito “computa” até que grau o objeto
analisado acompanha suas preferéncias, obviamente a escala de valores difere
de sujeito para sujeito. As preferéncias ou os valores dos individuos tém um
carater dinamico, podendo ser alterados ao longo do tempo, ou ainda de
acordo as circunstancias preponderantes no momento da avaliagdo
(contingéncias).

Resgatando aspectos da teoria econémica, o valor € entendido como “ o
que pode ser obtido de um item” (WOODALL, 2003. p 3). A mencionada
utilidade do objeto pode ser quantificada em unidades do sistema de troca
(dinheiro, ouro) e depende tanto do seu custo quanto da sua escassez.

De acordo com o que foi anteriormente mencionado, o autor coloca que
a interacdo entre o valor intrinseco do produto; os valores do sujeito junto com
os sacrificios que o mesmo acredita que vai incorrer para obter determinado
bem ou servico; as influéncias do mercado onde acontece a troca; e as
possiveis contingéncias do momento, derivam em quatro formas de valor. Valor
de troca, que depende do objeto e do mercado onde este se encontra, mas que
pode ser modificado pelo sujeito negociando o preco. Valor intrinseco, também
baseado nas caracteristicas do objeto, o qual é percebido na interacdo com o
sujeito. Valor de uso, que é particular a cada individuo, esta relacionado ao
beneficio que o uso do produto traria ao comprador; € igualmente percebido
durante a interacdo do objeto com o sujeito, antes ou durante a compra.
Finalmente, o valor de utilidade, € consequéncia da comparacdo do valor

intrinseco e/ou de uso com o0s sacrificios necessarios para a obtencdo do
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produto. Estas formas de valor podem apresentar-se de diversas maneiras e
intensidades, conformando uma gestalt (um conjunto onde o todo € maior do
que a soma das partes), que abarca de forma holistica todas as classificaces
de valor e as for¢cas que as modificam.

Em concordancia com os trabalhos de Sweeney e Soutar (2001) que
analisaram o processo de compra no varejo; Gallarza e Saura (2006) que
trataram sobre as relagbes entre valor percebido, satisfacdo e lealdade;
Sparks, Butcher e Bradley (2008) que analisaram as correlagbes entre o0s
componentes do valor; Woodall (2003) assevera que o valor dos produtos € um
composto multidimensional, no qual se apreciam caracteristicas tanto positivas
guanto negativas.

As caracteristicas positivas ou beneficios compreendem os atributos do
produto (qualidade, customizacao, caracteristicas em geral) e os resultados do
uso (beneficios estratégicos, pessoais, sociais, praticos, financeiros) da mesma
forma. As caracteristicas negativas ou sacrificios necessarios também se
apresentam em vérias dimensdes: monetarios (preco, custo de oportunidade,
custo de manutencao, custo de busca) e ndo monetarios (de relacionamento,
psicolégicos, tempo, esforco).

A percepcao do valor também pode diferir de acordo com a etapa do
processo de compra, assim a apreciagdao antes da compra pode variar com
aquela do momento da transa¢cdo, com a do momento posterior a compra, ou
ainda depois do uso ou experimentacdo do produto ou servico.

Segundo Wodall (2003), véarias sdo as formas que o conceito de valor
para o cliente € entendido na academia como conceito de negocios. Em
primeiro lugar, de forma mais abrangente, coloca-se o valor para o cliente
como o processo de avaliacdo de beneficios (sejam atributos do produto ou de
seu uso) e sacrificios (monetarios e ndo monetarios), o que o autor denomina
valor liquido para o consumidor. Este tipo de valor esta associado a etapa
anterior a compra.

Na mesma linha, o mesmo autor coloca a existéncia do valor para o
cliente na perspectiva do marketing, esta esta associada de forma majoritaria
com as caracteristicas do produto, o que é denominado por outros autores
(WALTERS; LANCASTER, 1999-b) como proposicdo de valor. E necessario

ressaltar que existe uma diferenca entre o valor percebido pelo cliente, que
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através de um processo de avaliacdo, computa os beneficios e sacrificios que
encontra presentes no produto; e o valor oferecido pela organizacdo, que é
entregue tentando satisfazer da melhor forma os requerimentos que a empresa
acha que séo importantes para o cliente. Da mesma forma, este tipo de valor
encontra-se presente no momento anterior a compra.

Uma terceira forma de apresentacdo do valor para o cliente € aquele
denominado valor de venda para o cliente, a qual foca-se principalmente na
questao do valor econdmico, ou seja, 0 preco, e € associada principalmente a
reducdo dos sacrificios (particularmente monetarios) que o cliente fara no
momento da compra. Nao se relaciona com os atributos do produto, e
encontra-se presente no instante anterior e no momento mesmo da compra.

O valor derivado para o cliente considera os beneficios que sé&o
esperados do uso de determinado produto. Isto € importante quando se trata
de marketing de negdcio a negocio, ja que as expectativas de uma organizacéo
se relacionam a sempre obter vantagens estratégicas da aquisicdo de ativos.
Este tipo de valor pode ser percebido tanto antes quanto depois da compra.

Uma ultima forma de conceituar o valor para o cliente € o denominado
valor racional para o consumidor. Este tipo de valor também esta relacionado
com o0 preco, mas € produto de uma comparacdo da oferta avaliada no
instante, com o preco de mercado de um bem o0 servico com as mesmas
caracteristicas. Encontra-se preferentemente antes do momento da compra.

Assim, Woodall (2003, p. 21) define valor para o cliente como:

Considerando sempre o lado da demanda, qualquer percepcao
pessoal proveniente da associacdo de um cliente com a oferta de
uma organizacdo, que pode apresentar-se na forma de reducéo dos
sacrificios; presenca de beneficios (percebidos tanto como atributos
guanto resultados do uso); o resultado de qualquer combinacdo de
sacrificios e beneficios (determinados ou expressos tanto
racionalmente quanto intuitivamente); ou uma agregacdo, ao longo
do tempo, de qualquer ou todas estas premissas.

Gallarza e Saura (2006), em um estudo na indudstria turistica
encontraram correlacdes positivas entre os atributos benéficos relacionados a
qualidade (eficiéncia, estética, qualidade do servico) com o que denominaram
como valor percebido; também se evidenciaram correlagbes negativas entre
este Ultimo e os sacrificios (preco, risco, tempo e esforco necessério). No

modelo testado pelas autoras também se encontraram correlacdes positivas
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entre o valor percebido e a satisfacdo do cliente, e da satisfacdo do cliente com
a lealdade. Sweeney, Soutar e Johnson (1996) encontraram resultados
parecidos na industria do varejo, sendo a diferenca em relagdo ao estudo de
Gallarza e Saura (2006), a correlagdo final dos autores foi realizada com a
predisposicao a compra, a qual também teve sinal positivo.

Mas nem sempre sdo o0s beneficios que tém maior influéncia na
avaliacdo do valor para o cliente. Lapierre, Filiatrault, e Chebat (1999)
evidenciam que no mercado de servicos profissionais do Canada, as
organizacdes clientes sdo mais sensiveis ao preco. Os beneficios como
capacidade de comunicacdo e competéncia técnica, ainda que desejaveis nas
pessoas a serem contratadas, sdo considerados como padrdo. Portanto, a
satisfacdo € influenciada mais acentuadamente pelo preco.

Encontrar uma relagdo adequada entre os beneficios e sacrificios, € um
dos objetivos perseguidos pelas organizacdes. As firmas analisam esta
relacdo e a concretizam na denominada proposicdo de valor (WALTERS;
LANCASTER, 2000; WOODALL, 2003), que € o mecanismo mediante o qual
as organizacoes tentam satisfazer as necessidades dos seus clientes, na forma
de produto ou servico. Fatores de mercado, como a concorréncia, afetam a
avaliacao do valor fornecido por parte da organizacao (WOODALL, 2003).

Srivastava, Fahey, e Christensen (2001) afirmam que no minimo, a
estratégia de negdcios envolve a identificacdo e selecdo de segmentos de
mercado, o desenvolvimento de ofertas apropriadas e a configuracdo de
recursos requerida para produzir e fornecer essas ofertas. Isto implica que as
organizacdes fagam um investimento de tempo, energia e dinheiro para obter
conhecimento sobre o cliente, que seja profundo e proveitoso.

“ A estratégia requer certa quantidade de projecéo a priori do valor que
sera criado para stakeholders externos especificos. Se o valor sé € identificado
a posteriori, entdo a estratégia como um processo proativo é seriamente
limitado” (SRIVASTAVA; FAHEY; CHRISTIENSEN, 2001. p 780).

Para os mesmos autores, devem-se desenvolver trés atividades basicas
nas organizacfes: procurar e projetar mudancas atuais, emergentes e
potenciais no ambiente; perceber as caracteristicas das oportunidades
potenciais que se manifestam em essas mudangas; transformar as

oportunidades percebidas em solu¢cbes potenciais que gerem valor para um
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conjunto de clientes. Em consequéncia a firma primeiramente deve articular as
oportunidades nao concretizadas do mercado, para depois configurar os ativos
e capacidades necessarias. Esta sequiéncia precisa de habilidades e expertise
do marketing.

As organizagfes precisam desenvolver habilidades que permitam-lhes
estar sintonizadas com as continuas mudancas das preferéncias dos seus
clientes. Haar, Kempt, e Omta (2001) assinalam que um dos principais desafios
para o marketing industrial € incluir a voz do cliente na elaboracdo de novos
produtos e servicos, para o qual é necessario superar possiveis diferencas
entre 0 que os clientes desejam e o que as organizacdes oferecem. Este
processo é facilitado com a geracdo de inteligéncia de mercado (SLATER,;
NARVER, 2000; HOMBURG, KROHMER, e WORKMAN, 2004). Isto implica na
obtencéo de informacao sobre as necessidades atuais e potenciais dos clientes
e das capacidades e estratégias da concorréncia. Na visdo de Slater e Naver
(2000) a geracao de inteligéncia pode servir para solucionar problemas o
aproveitar oportunidades; preparar-se para a solugcéo de problemas futuros; ou
ainda para mitigar a insatisfacdo ou incrementar a satisfacdo apos de ocorrer
uma mudanca.

As organizacbes orientadas para o mercado utilizam a geracdo de
inteligéncia para poder responder adequadamente as mudangcas que
acontecem no ambito competitivo. Homburg, Krohmer, e Workman (2004),
salientam a importancia da inteligéncia de mercado na implementacdo das
estratégias organizacionais.

Berghman, Matthyssens, e Vandenbempt (2006) vdo além e sugerem
que as organiza¢gOes devem ter uma posicao proativa, de forma que sejam
capazes de redefinir as condicdes do mercado. Segundo esses autores,
capacidades como absorcdo de conhecimento de fora da organizacao,
gerenciamento da cadeia ou rede de fornecimento, e competéncias
organizacionais em geral (cultura, compartilhamento da informagéo) sé&o
necessarias para este propadsito.

Em uma perspectiva interorganizacional, Flint (2004) salienta a
possibilidade de se obter vantagens além da reducdo de custos como produto
do adequado gerenciamento da cadeia de suprimentos. O autor discute os

desafios que as cadeias de suprimentos globalizadas deverdo superar para
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serem capazes de fornecer valor para seus clientes. Entre as habilidades
necessarias para este proposito encontram-se a capacidade de aprendizado
sobre o valor para o consumidor em nivel global;, o entendimento das
mudancas das preferéncias dos consumidores no mesmo nivel; fornecer valor
em um mundo de incerteza. Para estes propdsitos €& importante o
redirecionamento para processos; o0 incentivo aos relacionamentos dentro da
cadeia, com a finalidade de compartilhar a mesma visdo estratégica e de
criagdo de valor; e a troca de informacdes.

Forsman e Paananen (sem data) em um trabalho que aborda a
problematica das cadeias de suprimento de alimentos regionais identificam as
oportunidades que as atividades dos agronegocios podem obter através de
processos de criagao de valor.

Para este efeito, € necessério tentar divulgar as principais
caracteristicas desta classe de produtos (no caso particular caracteristicas
nutritivas, de saude, de conservacdo de tradicdes, de processos limpos, entre
outras). E fundamental encontrar os mecanismos mais adequados de
distribuicdo e promocé&o, de forma que possa acrescentar-se o valor tanto para
0s integrantes da cadeia quanto para os consumidores finais.

Considerando-se o que foi anteriormente exposto, percebe-se que o
valor para o cliente € um fenbmeno complexo, influenciado por questbes
proprias ao individuo, mas que unicamente pode ser percebido através da
interacdo com o objeto. Este processo de avaliacao € influenciado por aspectos
como o mercado onde acontece a troca, e questdes circunstanciais que podem
alterar os critérios de julgamento; em conseqiéncia o valor que se encontra
nos objetos. A avaliacdo compreende a comparacao dos beneficios a serem
obtidos com os sacrificios que se devem fazer para a obtencdo de um produto.
Se esta comparacao oferece um saldo positivo, ou seja, mais beneficios que
sacrificios, o individuo tera maior predisposicao para a compra.

E esta combinac&o de beneficios e sacrificios que representa o desafio
estratégico para as organizacfes. A proposicdo de valor com a qual elas
pretendem satisfazer as necessidades do publico devera ter a melhor
combinacgdo possivel de aspectos positivos e negativos, de forma que possam
chamar a atengéao dos consumidores e ainda ter destaque em comparagdo com

as ofertas da concorréncia.
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Na atualidade o ambiente onde se desenvolvem as atividades
econbmicas € caracterizado por continuas alteracdes. A orientacdo para o
mercado permite as organiza¢cdes monitorar constantemente as mudangas que
se apresentam no ambito competitivo. Isto é conseguido com a geracao de
inteligéncia de mercado que facilita: a deteccdo de potenciais mudancas nas
preferéncias dos consumidores, o conhecimento dos procedimentos da
concorréncia, e a implementacao das estratégias organizacionais.

S6 conhecendo o valor a ser entregue ao publico consumidor, é que as
organizacdes poderdo identificar os ativos e capacidades necessarias para a
elaboracéo e distribuicdo desse valor. Em uma ldgica interorganizacional, isto
implicaria no adequado gerenciamento da cadeia de suprimentos, de forma que
parceiros estratégicos sejam identificados, e de forma sinérgica, oferecer um
valor incrementado para os clientes. O compartilhamento de informacdes e da
visdo estratégica entre todos os membros da cadeia € indispensavel para este
propdésito.

Os empreendimentos econdmicos que pretendem ter sucesso, devem
criar sua estratégia usando informacfes das preferéncias dos seus potenciais
clientes; e também da dinamica da concorréncia nos segmentos de mercado e
produto onde a organizacdo pretende participar. Considerando-se que estes
elementos sofrem alteracdes constantemente, é necesséria sua monitoracao
através da geracdo de inteligéncia de mercado. Em uma perspectiva
interorganizacional, a geracao de valor como produto da interacéo dos elos de
uma cadeia, deveria ser seu principal propadsito.

Quando se trata de estratégia no agronegocio existem organizacdes
capazes de comandar suas cadeias de suprimentos, e orientar suas estratégias
para o mercado, jA que possuem 0S recursos e capacidades suficientes para
estes propositos.

No entanto, o agronegécio também se caracteriza pela presenca de
produtores rurais atomizados, inseridos em cadeias pouco estruturadas,
caracterizadas pela competicdo entre os elos. A inexisténcia de uma légica de
acdo conjunta dificulta o compartilhamento de objetivos estratégicos, e em
consequéncia, torna-se dificil a configuracdo de ativos e capacidades que
permitam construir uma proposicao de valor adequada as exigéncias do
mercado (BATALHA, 2001).
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Em muitas ocasides, 0s organismos publicos incentivam a acéo coletiva
dos participantes das cadeias agropecuarias (ZYLBERSTAJN; FARINA, 1997;
ZYLBERSTAJN; NEVES, 2000; BATALHA, 2001). Estas entidades elaboram
estratégias que de alguma forma atingem os interesses dos grupos sociais
envolvidos.

Em concordancia com os critérios discutidos sobre estratégias baseadas
na criagdo de valor, os organismos publicos também deveriam considerar
esses elementos para que suas estratégias sejam bem sucedidas no ambito
competitivo. Porém, para este proposito precisa-se de um ferramental
mesoanalitico que permita elaborar estratégias orientadas a criagdo de valor
para os clientes, e que a diferenca das ferramentas para a estratégia de
organizacbes privadas (WALTERS; LANCASTER, 2000; FIEGENBAUM;
HART; SCHENDEL, 1996) ndo se fundamentem em uma empresa focal, que

comande as acoes das cadeias ou redes.

2.1.1 Estratégias de Criacao de Valor para o Cliente

A continuagéo seréa discutido o framework de cadeias de criacdo de valor
para o cliente (WALTERS; LANCASTER, 2000). Este trabalho descreve com
detalhe o processo de criagcdo de valor, comecando pela identificacdo das
exigéncias dos clientes, tanto nos aspectos positivos quanto ndao desejados dos
produtos. Depois, encontra-se uma sequéncia logica para a integracdo de
diferentes organizacdes visando sempre a satisfacdo do cliente final. O
framework proposto pelos autores € didatico, e discute os principais trade-offs
entre a criacdo de valor e a estratégia das organiza¢gdes. Os relacionamentos
entre os elos produtivos e o fluxo da informagdo também recebem um
importante destaque.

O mencionado framework provém de uma sequéncia de trés trabalhos
dos mencionados autores (WALTERS; LANCASTER, 1999-a; WALTERS;
LANCASTER, 1999-b; WALTERS; LANCASTER, 2000).

Vérios conceitos utilizados no modelo séo discutidos em relacdo a sua
contribuicdo na criacdo de valor. Através da caracterizacdo de cada etapa do

framework os autores oferecem um panorama em uma sequéncia logica sobre
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como orientar e coordenar atividades produtivas com uma perspectiva de
mercado e as implicacdes estratégicas destes relacionamentos.
As consideragdes iniciais referem-se ao conceito de valor e como as
diversas inter-relagcfes entre atividades produtivas podem influencia-lo.
Walters e Lancaster (1999-b, p. 643) consideram que:
A entrega de valor compreende todas as atividades envolvidas na
entrega de atributos dos produtos ou servicos que sdo considerados
como necessarios para criar satisfacao do cliente e para manter uma

relacdo de longo prazo, e através disto construir vantagem
competitiva.

Os mesmos autores colocam que a cadeia de valor pode ser
considerada como um conjunto de etapas de adicdo de valor. Assim, uma
diferenciacédo entre o termo usado na economia (valor agregado) e o utilizado
na andlise (valor adicionado) é realizada. Enquanto o primeiro € considerado
como a diferenca entre o preco de venda do produto e custo das matérias
primas, deixando fora importantes recursos como servi¢cos contratados os quais
podem contribuir especialmente na criacao de valor.

Na perspectiva dos autores, a adicdo de valor compreende tanto
aspectos tangiveis quanto intangiveis que oferecem beneficios, mas resulta
dificil a quantificacdo dos seus custos. A vantagem competitiva ndo pode ser
explorada sem considerar a interacdo entre a compra de matérias primas e
outros elementos de custos, como a contratacdo de servicos, que podem
resultar em trade-offs.

“Em contraste, a andlise da cadeia de valor € externa a firma e vé cada
organizagdo como um componente em uma cadeia geral de atividades de
criacdo de valor, da qual a organizacdo € mais um elemento” (WALTERS;
LANCASTER, 1999-b, p 643).

O processo de criacdo de valor consiste no agrupamento de varias
atividades econdmicas com a finalidade de identificar as expectativas do
consumidor final, e satisfazer as mesmas. Em um ambiente onde existem
multiplas ofertas de produtos e servicos por parte dos fornecedores, €
importante distinguir quais deles aportardo na criagdo de valor, de forma a se

obter um produto com os requerimentos considerados necessarios pelos
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clientes. Além disso, deve-se conseguir eficiéncia em custos e efetividade na
consecucao de metas estratégicas.
Na visao de Walters e Lancaster (1999-b, p. 646):

Considerando que a organizac¢édo tem acesso limitado aos recursos,
a andlise da cadeia de valor tem como seu objetivo primario, o
propdsito de assegurar que 0s recursos da empresa trabalhem de
forma coordenada, permitindo obter vantagem das oportunidades de
mercado.

Segundo os mesmos autores a andlise deve procurar a configuracdo
Otima entre as oportunidades e ameacas do mercado e os processos de
criacdo de valor. E precisamente nesta variedade de oportunidades que se
encontra o aspecto estratégico do framework, ja que se devera encontrar a
moldura adequada para compatibilizar os recursos existentes na atualidade ou
no futuro com as expectativas dos consumidores, ligando sempre estes
aspectos através da criacdo de valor.

Segundo Norman e Ramirez (1993) apud Walters e Lancaster (1999-b) a
estratégia € a arte de criar valor. Também é considerada como a forma em que
a firma define seu negocio e liga os ativos que realmente importam na
economia atual, conhecimento e relacionamentos, com as competéncias da
organizacao e sua base de clientes.

Os mesmos autores salientam que a cadeia de valor € uma ferramenta
analitica que facilita a estratégia. A estratégia é a arte de posicionar
adequadamente uma companhia no lugar certo da cadeia de valor (o negdcio
certo, o produto certo, os segmentos de mercado certos, e as atividades de
adicdo de valor certas). Para isto € necessario que diversos atores
econdmicos, fornecedores, stakeholders, e consumidores trabalhem juntos
para co-produzir valor. A principal tarefa estratégica € re-configurar os papéis e
relacionamentos entre os atores em formas diferentes visando a criacdo de
valor, a qual é dindmica e evolui, motivo pelo qual deve-se sempre procurar
seu aprimoramento.

Na Figura 1 encontra-se um esquema grafico dos conceitos que
constituem o framework de Walters e Lancaster (2000) para as estratégias de
criacdo de valor. Nesse trabalho pode-se distinguir varias etapas, que seréo

detalhadas em seguida visando o esclarecimento para a operacionalizagao.
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Figura 1. Estratégias de Criacdo de Valor para o Cliente.
Fonte: Adaptado de Walters e Lancaster (2000, p. 16)
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Inicialmente encontra-se a definicdo de valor adicionado para o cliente, o
qual é determinado pela utilidade (forma, lugar, tempo e possessdo) da
combinacao dos beneficios distribuidos ao consumidor menos os custos totais
da aquisicdo dos mencionados beneficios. Em consequéncia, o valor € uma
combinacédo preferida de beneficios (vetores de valor) comparada com os
custos de aquisicao.

Valor relativo é a satisfacdo que se percebe que se pode obter (ou se
assume disponivel) de ofertas alternativas de valor.

Os critérios de valor dos clientes podem ser definidos como atributos ou
caracteristicas de um produto ou servico considerado pelo comprador como
razBes primarias para sua escolha, porque este melhora os resultados do seu
processo (relacdo entre negdcios), ou melhora seu estilo de vida (consumidor
final). Varios sédo os aspectos considerados como valiosos pelos clientes, entre
eles: seguridade, desempenho, estética, conveniéncia, economia, reputacao.
Quanto aos custos destacam-se a especificagao, custo de busca, de transacéo,
instalacéo, operacdo, manutencéo, e de eliminacao.

A Figura 2 apresenta de forma grafica as caracteristicas que o0s
consumidores desejam que um produto possua, estas preferéncias podem
variar, ja que eventualmente os clientes consideram como mais importante uma
ou outra dimensao.

Os critérios de valor e custos finalmente serdo traduzidos na
combinacdo das caracteristicas tangiveis e intangiveis dos produtos através
dos denominados vetores de valor e custo. Por exemplo, se o consumidor esta
interessado nos beneficios relacionados ao design do produto, o valor sera
conseguido através da identificacdo e gerenciamento das atividades de
pesquisa, desenho e desenvolvimento. Mas, a escolha da combinacédo certa
das caracteristicas do produto esta relacionada a uma discussao estratégica,
como sera evidenciado posteriormente.

A etapa subseqliente no processo consiste na identificacdo dos fatores
chave de sucesso. Estes podem ser identificados a partir da resposta a duas
perguntas: Que desejam os consumidores? O que a firma precisa fazer para

sobreviver a concorréncia?
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Fonte: Adaptado de Walters e Lancaster (1999, p. 698)
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Uma vez identificados os critérios de valor e custos dos clientes e os

fatores que garantem o sucesso tanto na satisfacdo dos desejos dos clientes

quanto no aspecto competitivo, tem que se escolher a combinacdo mais

adequada de caracteristicas a serem oferecidas no produto. Visando tanto sua

aceitacdo no mercado quanto a consecucado de resultados de interesse para a

organizacéo. Isto é concretizado na proposi¢éo de valor.

Sobre a proposicdo de valor, Walters e Lancaster (2000, p. 160)

apontam que:

A proposicéo de valor € uma determinagdo de como o valor sera
entregue aos consumidores. E importante de forma interna e
externa. Internamente, esta identifica os vetores de valor que tentara
oferecer ao grupo de clientes alvo e as atividades envolvidas na
producéo do valor, em conjunto com os vetores de custo envolvidos
nas atividades de producdo. Externamente, sdo 0s meios pelos quais

a firma se posiciona nas mentes dos consumidores.

Como é salientado por esses autores, a proposi¢do de valor constitui a

atividade fundamental do processo de criacdo de valor. E nesta atividade que

acontece a ligacdo entre as preferéncias desejadas pelo consumidor, e a forma

especifica como estas serdo atingidas, através das caracteristicas do produto.
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Para a determinacdo especifica de uma proposicdo de valor é
necessario considerar uma questdo simples, mas de relevancia estratégica.
Por exemplo, quando uma pessoa “X” esta interessada em comprar um carro,
entre 0os possiveis atributos que ela procuraria estaria o design, o tamanho, a
cor, as caracteristicas do motor, equipamentos de seguranca, acessorios, entre
outros. As empresas produtoras de automoveis podem apresentar cada uma
delas um determinado produto (carro) com uma combinagdo dos atributos
desejados pelo cliente, dando maior énfase a um ou outro elemento de acordo
com a conveniéncia da firma. E evidente que para o produto se tornar atrativo
para o cliente, devera ter no minimo as caracteristicas desejadas. Agora, essas
caracteristicas podem se apresentar de forma diversa (cores diferentes, design
esportivo ou classico, motores mais ou menos potentes). As caracteristicas a
serem incluidas dependem da viabilidade que a empresa encontra em inseri-
las, de acordo aos recursos aos quais tem acesso, e dos relacionamentos que
possui com fornecedores de matérias primas e servicos. Mas,
fundamentalmente, as caracteristicas que vao se encontrar em um
determinado produto sdo a manifestacdo das intencdes estratégicas da firma. A
estratégia se apresenta como a forma diferente de desenhar um produto, de
forma que ele satisfaca as expectativas do consumidor, mas por sua vez difira
das outras proposi¢cbes que o comprador vai encontrar no mercado. Isto é
identificado no modelo como posicionamento estratégico.

Esta consideracdo de posicionamento estratégico é discutida por Porter
(1996), através do conceito de fronteira da produtividade (Figura 3) onde cada
um dos pontos da curva representaria uma possibilidade de proposicéo de
valor, nas quais se consideram aspectos de valor adicionado e de custos
operacionais.

O framework utilizado também considera aspectos sobre a realizacdo
dos objetivos proprios da firma, e que é denominado como valor da corporacéo.

Sobre o assunto, Walters e Lancaster (2000, p. 161) apontam que:

O valor para a corporacao introduz a nogéo que se a cadeia de valor
vai ser bem sucedida, € essencial que os objetivos individuais de
todos os stakeholders sejam atingidos (ou otimizados depois de
negociagdo) como também os do cliente. O valor para a corporagdo
€ uma parte integral da estratégia de valor e de posicionamento.
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Figura 3. Fronteira da Produtividade.
Fonte: Porter (1996), em Walters e Lancaster (1999-b, p. 652).

Os mesmos autores destacam que no valor da corporagédo tem que se
incluir consideracdes sobre os relacionamentos da firma com seus empregados
e com a comunidade.

Quando as caracteristicas que se desejam na proposi¢cao de valor sédo
definidas depois da analise das consideragbes de valor da corporacdo e
posicionamento estratégico, pode-se identificar os elementos e processos
necessarios para a coordenacao e producao de valor.

Sobre o0s processos produtivos, € importante considerar questdes
operacionais e de logistica e a melhor forma de gerenciar as mesmas para
conseguir os objetivos, considerando a flexibilidade como um aspecto
desejavel. As estruturas da organizacdo deverdo considerar os elementos
antes mencionados, de forma que facilitem os processos, e alcancem o
aprimoramento das atividades através do aprendizado, e a consequente
geracdo de conhecimento. Em casos, nos quais as competéncias necessarias
nao se encontrem no interior da organiza¢do, podem ser adquiridos ou ainda
levar a formacao de aliangas ou parcerias.

Finalmente, depois das andlises de carater estratégico se chega a
especificacao dos vetores de valor e custos. Estes vetores podem ser definidos
como as caracteristicas dos processos e elementos engajados na criacdo da
proposicao de valor, que desembocam tanto nos beneficios desejados pelos
consumidores quantos nos custos que implica a producéo destes beneficios. E
por isto que se deve analisar os trade-offs existentes entre questdes de

relevancia estratégica e operacional. Por exemplo, € importante conhecer se
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alguma caracteristica de relevancia estratégica representaria dificuldades para
0 processo operacional.

Duas questdes cercam 0 processo anteriormente mencionado entre a
etapa de posicionamento estratégico e determinacdo dos vetores de valor e
custos.

Uma delas diz respeito ao gerenciamento da informac&o. Se esta
atividade se realiza adequadamente permite o aprimoramento dos processos
realizados atualmente, como também permite identificar questbes que
deveriam ser consideradas no panorama estratégico. O compartilhamento da
informacdo permite a coordenacdo entre todas as atividades econémicas
comprometidas com a elaboracdo de um produto.

A segunda questao trata sobre o gerenciamento dos relacionamentos.
Sendo ja anteriormente apontado que cada fornecedor de produtos ou servigos
contribui de forma significativa para o processo de co-producdo de valor para
um determinado consumidor, € importante que os relacionamentos existentes
ao longo da cadeia sejam positivos. Isto pode ser conseguido mediante o
compartilhamento da visdo de que todas as atividades econdmicas s&o
dependentes uma da outra, e que um co-destino norteia o direcionamento
estratégico de cada uma das firmas. A transparéncia e gestdo de custos
também sdo elementos importantes no aprimoramento dos relacionamentos.

Como ja foi mencionado, o0 gerenciamento dos relacionamentos tem
implicacbes estratégicas e de definicdo de vetores de valor e custos. A
empresa deve conhecer detalhadamente sua rede de relacionamentos para
estabelecer adequadamente a proposicao de valor, e também para saber qual
a melhor combinacdo dos membros de sua rede que permita atingir as

caracteristicas desejadas em um produto.

2.2 TEORIA DO PONTO DE REFERENCIA ESTRATEGICO

Fiegenbaum, Hart, e Schendel (1996) ressaltam a necessidade das
organizacdes alinharem seus recursos e capacidades com as mudancas que
acontecem no ambiente onde atuam. Esse alinhamento deve ser dinamico em
funcdo das multiplas transformacdes que se apresentam no ambiente ao longo

do tempo. Um posicionamento apropriado num instante determinado do tempo
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deixaria de ser adequado se no futuro acontecesse alguma mudanca
significativa que alterasse as condi¢bes sobre as quais o posicionamento foi
definido, exigindo assim um redirecionamento no rumo da organizacao.

Decisdes deverdo ser tomadas na hora de eleger o novo rumo que a
organizacdo tomara em funcdo das mudancas acontecidas. Fiegenbaum, Hart,
e Schendel (1996), discutem as caracteristicas do processo decisério para
auxiliar na eleicdo dos novos caminhos para a organizagdo. Os autores
comecam relatando que dentro do paradigma econdmico, os individuos séo
considerados como maximizadores de resultados, com uma racionalidade
ilimitada e com conhecimento total das informac@es, em tal virtude estariam em
capacidade de tomar sempre a “melhor” decisédo. Ja a Teoria da Decisao afirma
a existéncia de racionalidade, mas de forma limitada (no conhecimento das
informacdes e na capacidade de processamento das mesmas); motivo pelo
qual ndo existe forma de calcular todas as possibilidades, e em conseqiéncia,
ndo pode se conhecer a “melhor” decisédo; portanto, se da maior énfase ao
processo decisorio.

Continuando na discussdo, Fiegenbaum, Hart, e Schendel (1996)
colocam que a Prospect theory propfe que as decisbes sdo tomadas em
funcdo de pontos de referéncia, pois aparentemente, é mais facil para os
individuos fazer comparacbes entre situacbes, do que fazer avaliacdes
absolutas. Esta premissa influencia o comportamento dos gestores frente a
risco. Se o ponto de referéncia encontra-se acima da posicao da firma, espera-
se um comportamento favoravel ao risco. Caso contrario, quando o ponto de
referéncia encontra-se embaixo da posicdo da firma, a expectativa sera
diminuir os riscos.

Através de uma revisdo de literatura, 0s mesmos autores identificaram
as dimensdes nas quais as organizagdes deveriam fixar pontos de referéncia
sendo estas 0 ambiente interno, o ambiente externo e o tempo. A partir dessas
dimensdes os autores constroem a denominada Matriz de Ponto de Referéncia
Estratégico (FIEGENBAUM; HART; SCHENDEL, 1996), representada na
Figura 4.

A dimensdo interna compreende tanto as entradas quanto as saidas
estratégicas. Nas entradas estratégicas encontram-se as capacidades,
recursos e processos que adicionam valor como, por exemplo, producao,

distribuicdo, desenvolvimento de produtos, ou tecnologia. Estas capacidades
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podem ser alinhadas com objetivos como a reducdo de custos, velocidade,

qualidade, ou inovacéo.

Externa

/

Stakeholders

Concorréncia:
Tempo - Grupo Estratégico
Clientes - Média da IndUstria
\ - Lider da IndUstria
_ - Outras IndUstrias
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Presente
Passado
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- Comunidade
Entradas - Pais
\ - Ambiente
\ Saidas
Superficie de
Referéncia
Interna
v

Interna

Figura 4. Matriz do Ponto de Referéncia Estratégico.
Fonte: Adaptado de Fiegenbaum, Hart e Schendel (1996, p. 224).

Das entradas estratégicas, na presente pesquisa trata-se de forma
especial a relacdo temporal entre a estratégia e a tecnologia, isto como
consequéncia do estabelecimento de pontos de referéncia que poderiam alterar
significativamente as tecnologias atuais de producao de rosas. Esta colocacéo
é esclarecida no capitulo de Resultados e Analise.

Itami e Numagami (1992) sugerem que existiriam pelo menos trés tipos
de formas de interacdo entre a estratégia e a tecnologia. A primeira delas, a
relacdo no presente, evidencia as restricdes da estratégia como consequéncia
das limitacBes tecnoldgicas, ou seja, uma firma ndo pode oferecer produtos
que estejam fora do seu alcance tecnolégico num momento especifico do
tempo. Mas também a posse de uma tecnologia superior a da concorréncia
poderia ser capitalizada como uma vantagem competitiva, ja que a firma estaria

em capacidade de ofertar produtos superiores.
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Continuando com os mesmos autores, existem duas formas mais de
interacdo entre tecnologia e estratégia. O segundo tipo de interagcdo aponta
para o surgimento de tecnologias futuras a partir do comprometimento com
estratégias atuais. Neste caso, a escolha de uma estratégia especifica
implicaria no desenvolvimento de uma tecnologia que a viabilize, mas esse
desenvolvimento tecnoldgico permitiria no futuro usar os conhecimentos
gerados como plataforma para diversificar a estratégia, por exemplo, para a
criagdo de produtos diferentes.

Finalmente, o terceiro tipo de interacdo sugere que as vezes a
tecnologia permite gerar cognicdo para a estratégia futura, através processos
de geracdo de conhecimento, consequéncia do aprofundamento em um tipo
especifico de tecnologia, comecam a se articular varias idéias que finalizam
numa estratégia do tipo emergente.

No contexto da Matriz do Ponto de Referéncia Estratégico, a tipologia de
interacdes entre a estratégia e a tecnologia de Itami e Numagami (1992)
chamam a reflexdo de como estabelecer os pontos de referéncia. No primeiro
tipo de interacdo, ou seja, a relacdo atual entre estratégia e tecnologia,
considerando o razoamento da Teoria do Prospecto; se a firma estiver num
nivel tecnologico inferior que o nivel da concorréncia, o ponto de referéncia
seria aquele nivel tecnoldgico superior e assim o caminho a seguir seria
identificado.

Ja no segundo tipo de interacdo, quando o comprometimento com uma
estratégia atual geraria a tecnologia futura, as escolhas de mercados e
segmentos onde a empresa estiver interessada em participar, fardo com que a
tecnologia necessaria para isso seja desenvolvida, ou aprimorada se a linha de
produtos pretendida na estratégia ndo for muito diferente da linha de produtos
atual. Assim, o ponto de referéncia seria estabelecido de acordo aos mercados
nos quais a firma desejaria participar, e se precisaria criar a tecnologia
necessaria que permita atingir os objetivos. No entanto, em um segundo
momento a geracao de tecnologia permitiria a firma expandir suas opc¢des na
hora de construir a estratégia encontrando 0s possiveis usos da nova
tecnologia, o que provavelmente permitiria a firma entrar em novos mercados.

O terceiro tipo de interacdo, quando o comprometimento com uma
tecnologia implica em opc¢des estratégicas futuras, o processo aparentemente é

mais do tipo emergente, como ja foi mencionado. Desta forma a construcao de
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estratégia como um processo proativo ndo € viavel, embora seja muito
importante prestar atencdo aos surgimentos de idéias no interior da
organizagdo que possam auxiliar na tomada de decisdes, e ao aparecimento
de oportunidades.

As saidas estratégicas estdo relacionadas aos resultados que as
organizacdes desejam obter, os mesmos podem ser percebidos como Retorno
sobre investimento, Retorno sobre os ativos, Vendas, Participacao de Mercado,
ou criacao de valor para o cliente.

Quanto ao ambiente externo, € importante que as organizacoes
estabelecam pontos de referéncia para comparar seu desempenho tanto com
outras organizacgfes, quanto para saber o nivel de cumprimento das demandas
de grupos ou instituicdes da sociedade.

Fiegenbaum, Hart, e Schendel (1996) identificam trés grupos de maior
importancia no ambiente externo. Quanto a concorréncia, se estabelecem
parametros de comparac¢do, seja com o lider de um segmento de mercado,
com a média da industria, ou com os lideres de outras industrias. Os clientes é
0 segundo grupo de interesse, € uma prioridade das organizacdes entenderem
e satisfazerem as necessidades dos seus clientes, para consolidar
relacionamentos  duradouros. Finalmente, o0s stakeholders, como
representantes de interesses da sociedade, devem ser considerados como
parte da estratégia organizacional. E importante para as firmas desenvolver
relacionamentos com a comunidade, e promover o desenvolvimento regional, e
0 respeito aos preceitos da sociedade e da conservagao do ambiente.

A terceira dimensdo analisada no mencionado modelo é o tempo.
Quanto ao passado, pode exercer uma influéncia nas decisfes atuais, produto
de experiéncias anteriores. Assim, algumas condutas tradicionais que sinalizem
aversdo ao risco, podem impedir o aproveitamento de oportunidades
importantes no futuro. No transcurso do tempo, as organizagcdes acumulam
conhecimento, o qual pode representar uma fonte de vantagem competitiva.

O Futuro representa as metas e a visdo de onde uma organizacao
deseja estar nos préoximos tempos. Isto influencia de forma notavel as decisdes
estratégicas realizadas no presente. O comprometimento com objetivos prové
de motivacao as organizacgdes, e norteia o0 comportamento das firmas.

De acordo com o exposto, ndo sdo unicamente pontos de referéncia que

as firmas devem determinar, elas devem montar planos usando as dimensdes
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descritas anteriormente, 0s quais representam as intencdes estratégicas das
organizacoes, e para os quais se deverao desenvolver mecanismos adequados
para alcanca-los.

E importante ressaltar que tais planos ndo devem se contrapor. Ao
contrario, devem coexistir de forma harmoénica, e as ac¢des implementadas
devem ter um efeito sinérgico na consecucdo de objetivos. Também ndo se
deve esquecer o carater dinamico dos planos de referéncia, os quais devem

ser modificados de acordo as mudancas nas dimensoes.

2.3 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Sobre o futuro, Simon (2000, p. 601) considera que:

Nossa tarefa néo € prever o futuro; nossa tarefa é planejar um futuro
para um mundo sustentavel e aceitavel, e logo concentrar nossos
esforcos para consegui-lo. Ndo somos observadores do futuro;
somos atores que, querendo ou ndo, pelas nossas acdes e a nossa
existéncia, determinaremos a forma do futuro.

Segundo Simon (2000), existem trés condicbes que deveriam ser
atingidas para ter um mundo aceitavel. Em primeiro lugar, buscar uma forma de
viver em paz com toda a natureza, sem destruir as bases para a sobrevivéncia
de todos noOs: os seres humanos e 0s outros seres com 0sS quais
compartilhamos este planeta. Para isto serd necessario limitar a demanda de
recursos da natureza, a0 mesmo tempo em que formas mais eficientes de
atingir essas demandas sejam encontradas.

Em segundo lugar, o autor salienta a necessidade de compartilhar de
forma justa os resultados de todas as atividades de producdo, sejam estas
abundantes ou escassas. O autor considera que as teorias contemporaneas
que reduzem o sistema de distribuicdo a um conjunto de mercados
competitivos com seus precos ndo consideram as complexidades da
distribuicdo, basicamente ignorando a alocagéo e compartilhamento justo dos
recursos e produtos da Terra.

Finalmente o autor coloca que como condi¢do necessaria para alcancar
qualquer nivel de justica é imprescindivel os seres humanos mitigarem, e se
possivel, eliminarem as inumeraveis divisdes passionais que separam 0 grupo

“N6s” do grupo “Eles”. Isto tem engajado a humanidade em uma série de
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confrontos sanguinolentos, dos quais a guerra € o mais 6bvio, embora, ndo o
mais dificil de erradicar.

“A importante questdo moral, compartiihada por cientistas e n&o
cientistas é a de promover os usos benéficos do conhecimento, tanto atual
guanto passado, e se opor aos usos inadequados” (SIMON, 2000, p. 603).

Mebratu (1998), numa andlise ampla, contextualiza a evolugdo da
humanidade e sua relacdo com o ambiente, desde seu aparecimento até os
nossos tempos, e as implicacdes que esta relacdo tem com a probleméatica
atual de conservacédo do ambiente e sobrevivéncia da sociedade.

Nos inicios da civilizacdo, um grande acontecimento se produz. A
mudanca do estilo de vida ndmade que regia as sociedades humanas se
transformou em sedentarismo. Isto como consequéncia do crescimento
populacional. Com isto, teve inicio a agricultura, e fendbmenos sociais como a
divisdo do trabalho, o aparecimento da propriedade privada, o dinheiro e o
poder.

Outro ponto transcendental na histéria aconteceu no século 18. A cada
nova escassez na sociedade, novas formas de producdo foram desenvolvidas
para solucionar a crise. Assim, surgiu a Revolucado Industrial na Inglaterra, que
ocasionou que as magquinas suplantem a terra como principal meio de
producao.

Ja no século 20, o crescimento e a globalizagdo da economia, fez
perceber os impactos negativos que as atividades humanas de producao
provocaram no ambiente. Estas formas de produzir s&o apoiadas em pilares
tecnoldgicos e politicos, que dao sustento a exploracdo dos recursos naturais
com o proposito de satisfazer necessidades humanas.

Como produto das atividades econbmicas, tem-se apresentado
problematicas relacionadas ao deterioramento do ambiente. Haque (2000)
menciona que entre os principais efeitos ocasionados por este comportamento
encontram-se:

e O aquecimento global, ocasionado pelos gases que geram o efeito
estufa,;

e O desmatamento, que se evidencia principalmente nas regides tropicais
do planeta;

e A erosdo do solo como produto de praticas intensivas de agricultura,

salinizagéo e acidificagdo dos terrenos cultivaveis;
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e A producdo de substancias quimicas nocivas também é ressaltada.
Entre outras, sinala-se a produgcdo de FCC (Fluro- Cloro- Carbonados)
que ocasionam a destruicdo da capa de 0z6nio, além de dejetos toxicos
produzidos como residuos da producéo industrial;

e A exploracdo excessiva dos recursos naturais nao renovaveis, dentre 0s
quais se destaca a area apta para agricultura, que aparentemente fica
cada vez mais restrita. O uso de minerais e petrdleo também € parte
desta problematica.

Todos estes acontecimentos ocasionam a diminuicdo do numero de
espécies presentes nos ecossistemas, e com isto uma importante perda na
biodiversidade do planeta.

Por todos estes motivos, a sociedade comecou a discutir sobre as
probleméticas que o estilo de vida das civiliza¢des acarreta sobre o ambiente, e
as implicacdes dos relacionamentos destas questdes com o bem-estar da
humanidade. Assim, depois de um processo temporal, surgiu o conceito de
Desenvolvimento Sustentavel.

Segundo Mebratu (1998), pode-se distinguir trés etapas na evolucao do
conceito de Desenvolvimento Sustentavel.

e Primeira Etapa: A primeira delas compreende o periodo que finalizou
com o encontro da Conferéncia para o Ambiente e Desenvolvimento, celebrada
na cidade de Estocolmo em 1972. Neste periodo, encontram-se discussfes
baseadas em preceitos religiosos, que ressaltam a relacdo existente entre a
humanidade e a natureza. Em algumas abordagens existe um enfoque
antropocéntrico (religidbes judeu-cristas), enquanto em outras o enfoque tem
seu centro na natureza (religides africanas, havaianas).

Posteriormente, na obra de Malthus, iniciam-se as consideracdes que as
restricdes do ambiente poderiam trazer para a sociedade. Na época, 0 autor
considerou uma curva de oferta fixa de alimentos, e analisou as implicacdes
que isto traria para uma populacdo em continuo crescimento. Ele ainda
considerou a lei de rendimentos decrescentes como outro fator importante na
diminuicdo da quantidade de alimento per-capita.

Na ultima fase deste periodo, surgiu a obra de E. Schumacher de 1979
denominada “Pequeno é bonito”. Nesta obra o autor discute as implicacdes das

técnicas de producdo da época e seus efeitos no ambiente, e considera a
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necessidade de se analisar as dimensdes sociais, econémica e ambiental para
0 desenvolvimento.

e Segunda Etapa: Em esta etapa, comecou 0 reconhecimento da
necessidade de inserir a problematica do ambiente no contexto dos negdcios,
como salientado na Conferéncia do Ambiente Humano das Nacfes Unidas em
Estocolmo no ano de 1972. Posteriormente, o denominado Clube de Roma,
chamava a atencdo sobre as possiveis consequéncias que as técnicas de
producdo da época trariam para o planeta.

No ano de 1980, a Unido Internacional para a Conservacgéo da Natureza,
salientou a importancia de considerar a problemética do deterioramento
ambiental em uma perspectiva temporal, fundamentalmente relacionado as
geragoes futuras.

Foi a Comissao Mundial do Ambiente e o Desenvolvimento que no ano
de 1987, cunhou a definicdo mais conhecida e difundida de Desenvolvimento
Sustentavel:

“Desenvolvimento que atinge as necessidades do presente sem
comprometer a habilidade das geracdes futuras atingirem suas proprias
necessidades”

e Terceira Etapa: Segundo Mebratu (1998), o evento posterior a
promulgacao da definicdo antes mencionada mais relevante foi a denominada
Conferéncia de Rio, realizada em 1992. Antes desta conferéncia, um grande
namero de comités se reuniu ho mundo inteiro com o propoésito de discutir as
problematicas de desenvolvimento de cada pais integrante. Como resultado,
surgiu o que foi conhecido como Agenda 21, na qual se encontram estipuladas
varias metas para o desenvolvimento dos paises no segundo milénio. No
entanto, apesar da aceitacdo do espirito da definicho mais conhecida e
anteriormente mencionada existiu um vacuo e falta de clareza. E também né&o
foram conhecidas formas claras de uso do conceito na prética.

Esta dificuldade tem sido tratada na academia desde a lente de vérias
perspectivas. A abordagem econbmica deste problema destaca a falta de
quantificacdo dos custos que implica o deterioramento do ambiente para a
sociedade. Para isto, propde a devida internalizacdo dos fendmenos
ambientais nos modelos econdomicos, tentando fazer do ambiente uma
comodity, e assim, poder maximizar as funcdes de producdo e encontrar a

melhor forma de alocar os fatores de producdo. Paralelamente, seria
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necessario transmitir esses custos em forma de precos ao consumidor, ou
dever-se-ia programar subsidios que ajudem aos produtores com a tarefa da
conservagao.

Por outro lado, a Ecologia tem abordado o problema desde duas
perspectivas. A primeira, denominada por Mebratu (1998) como Ecologia
Profunda, coloca a natureza como o centro da andlise. Esta abordagem
salienta que a Terra é um sistema vivo e auto-regulado, que encontra dentro de
si mesma suas formas de organizacdo. No entanto, as atividades humanas de
producdo, realizadas de forma deterministica, tém colocado restricbes a
capacidade dos ecossistemas para sua propria auto-organizacdo. Uma
segunda perspectiva, denominada pela mesma autora como Ecologia Social,
coloca que as técnicas de producédo séo proprias da natureza do ser humano, e
que é possivel a co-evolucao da sociedade e da natureza.

Quanto a dificuldade que representa a conciliagdo de interesses, Clark
(1993) apud Mebratu (1998, p. 512) coloca que:

Sobre esta problematica, existe um crescente consenso sobre a
necessidade de uma nova forma de pensamento cientifico baseado
numa revisdo radical das abordagens existentes, com o objetivo de

transcender o pernicioso dualismo (sujeito/objeto, mente/matéria,
natureza/sociedade e demais) que domina o pensamento moderno.

Mas, ndo sO a academia tem um desafio na procura do Desenvolvimento
Sustentavel. Na perspectiva de Haque (2000), para se conseguir um modelo de
desenvolvimento que seja capaz de reverter as consequUéncias ambientais
negativas, € necessario considerar alguns aspectos relacionados com esta
problematica.

A proclamacdo do crescimento econbmico como uma das principais
metas da sociedade deve ser reavaliada, em vista das consequéncias que as
atividades industriais excessivas trouxeram para o ambiente. E necessario
conhecer o custo ambiental que implicam o crescimento econdémico.

O consumismo presente atualmente na sociedade é outra das questdes
gue tem que ser revertida para conseguir um modelo de desenvolvimento
consequente com o cuidado ao ambiente. Esse consumismo encontra-se de
forma majoritaria nos paises desenvolvidos, jA que sua populacdo possui um
nivel maior de renda, e, portanto acesso ao consumo de mais bens e também

de energia. Como produto do consumo exacerbado, existe um importante



48

problema de producdo de lixo, e seu respectivo tratamento. Também a emisséo
de gases poluentes é maior em esses paises.

A modernidade que tem sido alcangada na estrutura social atual tem
desrespeitado o0s conhecimentos e estilos de vida harmoniosos com a
natureza, praticados pelos primeiros habitantes dos continentes, como por
exemplo, os indigenas da América Latina. O reconhecimento do valor dos
preceitos destes povos teria algumas licbes que oferecer para a atual
sociedade, enquanto estas culturas satisfazem suas necessidades tentando
ocasionar o minimo impacto ao ambiente e respeitando aos outros organismos
viventes.

As diversas abordagens realizadas sobre o Desenvolvimento
Sustentavel tém dedicado muita atencdo a necessidade de conservar 0s
recursos do planeta, para permitir que as proximas geracoes, possam desfrutar
de condi¢Bes de vida tanto quanto as que sdo desfrutadas agora. No entanto, a
iniquidade existente entre classes sociais e paises na atualidade néo tem sido
considerada. A diferenca na distribuicdo da riqueza contribui na destruicdo dos
recursos naturais, como € o caso dos pequenos produtores agricolas, os quais
ndo tém outra opcdo que sub-explorar suas propriedades e maximizar sua
producdo, sem considerar praticas de conservacao do solo.

O aspecto temporal é analisado por Haque (2000, p. 15), que considera
que:

O presente modelo de desenvolvimento sustentavel necessita ir além
da equidade inter-geracional, e considerar seriamente as implicagdes
adversas das iniquidades entre classes sociais e entre nacdes para o
ambiente e a sustentabilidade. Para isto, politicas adequadas devem
ser levadas a cabo pelos governos nacionais e as instituicdes
internacionais, por exemplo, reformas agréarias, redistribuicdo de

renda, e comércio e intercAmbios justos, com o propésito de
assegurar o desenvolvimento sustentavel mais efetivamente.

Outra questao que deve ser tratada no que diz respeito a participacdo da
sociedade na conservacdo do ambiente, € a discussao relacionada as
estruturas de poder na sociedade. Como tem acontecido, varias iniciativas que
visam a implementacdo de medidas para mitigar os efeitos perniciosos das
atividades humanas, sdo barradas pelas poténcias econémicas quando estas
medidas s&o conflitantes com o0s interesses destas nagdes. Destes
acontecimentos, a ndo adesao dos Estados Unidos (o principal emissor de
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gases que provocam o efeito estufa) do tratado de Kioto, € um dos exemplos

mais marcantes.

Estas dificuldades s&o analisadas por Haque (2000, p.16), para quem:

Em outras palavras, qualquer medida efetiva, de envolvimento
internacional, em favor da protecdo ambiental e da seguranca
ecoldgica pode ter resisténcia dos poderes econdmicos e militares
globais, que podem deixar tais mecanismos legais coletivos, sem
efeito. Neste sentido, 0s que suportam o desenvolvimento
sustentavel precisam trabalhar em estratégias e instituicdes
internacionais mais efetivas para assegurar que todas as nacdes,
incluindo os super-poderes globais, respondam aos clamores da
humanidade pelo ambiente e a sustentabilidade, como séo
entendidos e expressos pela maioria da populagdo mundial.

Continuando, Haque (2000, p. 17) menciona que:

No entanto, deve ser entendido, que ainda sendo possivel conseguir
um modelo de desenvolvimento sustentavel adequado ou auténtico,
um maior desafio encontra-se na forma como se poderia convencer
aos atores politicos (freqlientemente influenciados por preconceitos,
preferéncias politicas, e interesses econdmicos arraigados) que tal
modelo seja posto em pratica.

Starik e Rands (1995) afirmam que pelo fato do ecossistema prover a

sustentacdo tanto para as entidades biolégicas quanto para as organizacfes, a

sustentabilidade do ecossistema devera ter maior prioridade que a

sustentabilidade econémica de algumas organizacdes em especifico. No

entanto, os autores acreditam que as duas sdo possiveis e desejaveis.

De acordo com Opschoor e VanderStraaten (1993), a coexisténcia dos

diversos tipos de metas que se tenta atingir no Desenvolvimento Sustentavel, é

mais viavel se forem considerados trés principios:

leis biofisicas;

Que as atividades econdmicas ndo sdo neutras a respeito dos
ambientes naturais, culturais e institucionais. As analises deveriam

incorporar 0s principais processos ambientais e considerar as principais

Substituicdo do principio utilitario da maximizacdo do prazer pelo
principio da satisfacdo das necessidades humanas basicas. E possivel
para os valores sociais ndo contemplar os valores individuais, porque o
todo ndo pode ser reduzido a suma das suas partes. A sociedade como
um todo, tem maiores expectativas, e por consequéncia, podera atingir

prioritariamente questdes ambientais em detrimento da satisfacdo dos
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prazeres individuais. E necessario entender que a sobrevivéncia da

sociedade e suas formas de organizagao dependem da continuidade do

ambiente, do qual subsistem;

e Os valores como um todo ndo podem ser reduzidos ao critério de valor
monetario. Precisam-se desenvolver outros instrumentos de avaliacdo, e
inclui-los em uma estrutura hierarquica para regular o comportamento
social, econ6bmico e ambiental com uma visdo de Desenvolvimento
Sustentavel.

No tangente a agricultura, Tilman et al. (2002) discutem as diversas
implicagbes que a producgédo intensiva acarreta. Gragas as técnicas atuais de
producdo agricola e pecuaria conseguiu-se elevar as quantidades de alimento
produzidas para a sociedade.

Também se evitou a expansdo das areas destinadas a agricultura, em
detrimento dos ambientes naturais. Isto foi possivel pelos ganhos em
produtividade que estas técnicas trouxeram.

No entanto, considerando-se o incremento populacional que se avizinha,
€ importante que ditas produtividades se mantenham, mas de forma que os
impactos da agricultura e pecuaria sejam minimizados, e a saude da populacdo
seja melhorada. Estes propdsitos sdo de grande importancia para a equidade
da sociedade e para a estabilidade politica dos paises, e representam um
desafio para a comunidade cientifica.

Atualmente, os efeitos ndo desejados gerados como consequéncia da
producdo agricola intensiva, tém custos que sao dificeis de mensurar. Os
mesmos autores apontam alguns desafios a serem alcancados nos sistemas
de producéo agricola.

Em primeiro lugar, dever-se-ia fazer uma utilizagdo mais eficiente dos
nutrientes como o Nitrogénio e o Fésforo, ja que a percentagem absorvida
pelas plantas € muito menor que as quantidades aplicadas. Isto ocasiona que
0S nutrientes ndo aproveitados passem aos lencois freaticos, e as aguas
subterraneas, causando danos aos ecossistemas adjacentes e as fontes de
agua potavel. Para evitar estes problemas, seria desejavel que os fertilizantes
fossem aplicados na forma e o tempo adequado, tentando melhorar a eficiéncia
da sua utilizacdo. Quanto a utilizacdo da agua, os autores salientam que

técnicas apropriadas de irrigagcdo e a adicdo de matéria organica ao solo,
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contribuem para a utilizacdo eficiente deste recurso. Além disto, € necessario
desenvolver cultivares com menor demanda hidrica.

A manutencao da fertilidade do solo, a critério de Tilman et al. (2002), é
outra questdo a ser aprimorada na agricultura. Ela é diminuida em
consequUéncia de praticas de fertilizacdo e irrigacdo inadequadas, e da nao
reposi¢cdo dos nutrientes extraidos do solo. Isto é evidenciado na queda do
contetdo de matéria organica, e é acentuado com praticas de preparacdo do
solo antes dos plantios.

“Os efeitos da degradacdo do solo na produtividade podem ser
compensados algumas vezes com acréscimos da fertilizagdo, irrigacdo, e
controle de doencas, o que ocasiona o incremento dos custos de producgao”
(TILMAN, et al., 2002, p. 674).

Visando manter a fertilidade do solo, os mesmos autores salientam que
aplicacdes de fertilizantes em tempo e formas adequadas, a associacdo de
culturas, entre outras, contribuem para dito propésito.

Finalmente, o controle de pragas e doencas, é apontado como outra
area susceptivel de melhora. O manejo integrado de pragas e doencas, e a
obtencéo de cultivares resistentes ajudardo a este proposito. Como exemplo,
0s autores destacam a estratégia de plantio de arroz, intercalando duas
variedades diferentes, o que diminui o ataque de pragas, e consequentemente
diminui os custos de producéo.

Todas estas praticas devem ser realizadas de forma paralela a
programas de incentivo ao agricultor ja que em outras ocasides 0s beneficios
produzidos ndo chegam de forma direta ao produtor rural, que tem na sua
unidade de producao o sustento proprio e de sua familia.

Segundo Tilman et al, (2002), estes incentivos devem de ser do tipo
econdmico, com precos que reflitam os custos reais de produgéo, nos quais as
praticas de conservacdo sejam incluidas. O conhecimento necessario para a
tomada de decisbes em termos do uso eficiente dos insumos e do cuidado da
saude humana, deve ser fornecido por instituicbes de pesquisa e a comunidade
cientifica.

Por parte dos governos, € necessario o acionar conjunto dos organismos
encarregados do ambiente e da agricultura, para que encontrem solucdes para

os problemas dos produtores, considerando ambas problematicas.
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Mas, ndo s6 o setor publico deve ser quem promova estas politicas. As
empresas privadas também devem participar destas iniciativas, sendo

desejavel que também existam incentivos para estas.

2.3.1 Desenvolvimento Sustentavel e o Processo de Tomada de Decisao.

Segundo as consideracdes de Simon (1978) as tarefas administrativas
tém-se debatido entre duas correntes relacionadas a tomada de decisdo. A
primeira delas visa a otimizacdo, considerando habilidades computacionais dos
tomadores de decisbes elevadas. Sua contraparte considera habilidades
computacionais menores, mas se ajusta mais as condices em que realmente
se toma decis6es no mundo real, deixando passo as decisdes satisfatérias. As
duas aproximacgdes co-existem no mundo administrativo.

Continuando com a linha do autor, encontra-se que a Teoria Econdmica
classica tem dificuldades em definir pontos 6timos quando enfrenta situacdes
nas quais abordagens quantitativas ndo sdo viaveis, principalmente pela
limitagdo na habilidade computacional; em conseqiéncia deverdo comparar-se
questdes de ordem qualitativa.

Nestes casos, quando as metas de uma organizacdo nao podem ser
ligadas operacionalmente as a¢des (impossibilidade de equacionar a fungéo de
producdo) as decisdes sao avaliadas em base a sub-metas. Estas estdo
influenciadas por questbes inerentes ao tomador de decisdo, como
conhecimento, experiéncia, e ambiente organizacional, sem descartam
motivacées subjetivas ou de poder. Este fendbmeno se apresenta no nivel
individual e coletivo.

Os processos que visam a consecucdo de decisdes 6timas consideram
o conhecimento de todas as alternativas, a habilidade para computar o
resultado de cada uma delas, considerando um grau total de certeza, e ainda a
possibilidade de comparar os resultados independentemente da indole dos
mesmos.

Sendo que no mundo real, nenhuma das premissas anteriormente
mencionadas € possivel, por causa da racionalidade limitada do ser humano, o
autor enfocou seus esfor¢cos no desenvolvimento de uma teoria que descreva o

processo decisional em um marco de conhecimento parcial de alternativas,
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incapacidade computacional para conhecer totalmente os resultados das
mesmas, incerteza da probabilidade do acontecimento da escolha, e
dificuldade na comparacao de resultados heterogéneos.

Dadas estas situacdes, duas questbes se fazem de necessaria
consideracdo, a procura e a satisfacdo. Simon (1955) oferece uma alternativa
na qual manifesta que o tomador de decisbes tem aspiracbes de quao boa
deve ser uma solugdo a um problema. A medida que ele encontra alternativas
que copam suas aspiracfes, ele terminard sua busca e fara a escolha. Estas
aspiracbes tém um carater dindmico, e estdo influenciadas pelas
caracteristicas do ambiente, quanto mais benigno ele for, maiores serdo as
aspiracdes; quantas mais dificuldades forem encontradas, menores as
aspiracoes. Esta proposicdo mostra como uma decisdo pode ser levada a cabo
com uma razoavel quantidade de calculo, e com limitacdes na quantidade de
informacao.

Na visao de Faucheux, Froger, e Noél (1995), existe uma diferenca nas
aproximacdes sobre a tomada de decisfes. Quando se analisa as decisdes
tomadas de forma independente do processo que foi utilizado, fala-se de
racionalidade substantiva, e refere-se exclusivamente aos resultados da
escolha. Por outro lado, quando a racionalidade diz respeito a decisdo, nos
termos que foi realizada, ou seja, 0 processo que foi utilizado, fala-se de
racionalidade procedural.

No caso das abordagens de carater econdmico que sao feitas sobre o
Desenvolvimento Sustentavel, ou seja, quando se procura a maximizacao e
otimizacao do valor econdmico dos recursos naturais, utilizam-se aproximacdes
substantivas. Assume-se que 0s agentes possuem informacdes perfeitas sobre
as quais fundamentarem suas decisdes, ainda quando guestdes ambientais
estdo envolvidas, como por exemplo, propriedades estritamente bioldgicas:
reproducao, capacidade de carga, biodiversidade, entre outras.

Nas perspectivas ecoldgicas, o enfoque utilizado também é substantivo,
mas neste caso, procura-se a maximizacdo dos aspectos biolégicos
(conservacao do ambiente, manutencdo dos recursos naturais) em detrimento
das questdes sociais e econémicas.

A necessidade de se mudar a 6tica de analise para o Desenvolvimento
Sustentavel € considerada por Faucheux, Froger e Noél (1995, p. 185) que

consideram que:
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A questdo-chave para a implementacdo de andlises e modelos
genuinos de Desenvolvimento Sustentavel aparentemente envolve
simultaneamente e de forma equitativa a consideracéo de diferentes
racionalidades com o proposito de conseguir uma melhor
compreensao das varias dimensdes da sustentabilidade.

Os mesmos autores consideram que um enfoque baseado em
racionalidade procedural, como € destacado por Simon, permitiria a articulacao
das varias formas de racionalidade envolvidas nas discussfes sobre
sustentabilidade. JA que dadas as multiplas incertezas presentes nesta
problematica, resulta dificil estabelecer adequadamente aproximacdes de
otimizacdo. Por causa das multiplas restricdes, tanto ambientais quanto sociais,
a maximizacado é seriamente comprometida. Por este motivo, torna-se mais
adequado basear as decisdes nos melhores processos do que nos melhores
resultados.

Sobre este procedimento Faucheux, Froger e Noél (1995, p. 186)

consideram que:

A implementacdo da racionalidade procedural pode implicar a
substituicdo de objetivos globais ndo mensuraveis por objetivos ou
metas intermediarias cuja consecucdo possa ser observada e
mensurada. O principio Simoniano das sub-metas é particularmente
adequado quando existem situacdes nas quais as informacgfes para
0 problema de otimizacdo n&o sdo completamente definidas.
Consiste em determinar metas, e procurar 0S meios mais
apropriados para alcanga-las. Uma vez que estes meios forem
identificados, sdo considerados como sub-metas e os meios para
sua consecucao séo alocados, e assim de forma sucessiva.

Na perspectiva dos mesmos autores, a racionalidade procedural pode
ser utilizada para definir sub-metas relacionadas ao grande objetivo que implica
o Desenvolvimento Sustentavel. Estas sub-metas podem ser divididas em trés
grupos, social, ambiental e econémico. E estes grupos por sua vez, podem ser
divididos em metas menores, até chegar a pontos que sejam considerados
como padrdbes a serem alcancados. Os autores consideram que o0
procedimento deve terminar num ponto no qual cada meta intermediaria seja
de facil mensuragéo. Posteriormente, o tomador de decisdo arbitra entre as
metas intermedidrias e elege a solucdo que seja a mais satisfatoria,
considerando as dimensdes antes mencionadas. As metas intermediarias
obedecem a sua propria racionalidade e ndo sao consideradas como unicas ou

hierarquicas, mas iguais e fundamentando-se uma com outra.
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2.4 PROCEDIMENTO DE ANALISE E CONSTRUCAO DE ESTRATEGIA DA
CADEIA DE PRODUGCAO DE ROSAS DO EQUADOR

A continuacdo descreve-se a construcdo tedrica utilizada na pesquisa
para analisar as questdes relacionadas com a producao de rosas no Equador.
O desenvolvimento do framework baseou-se em quatro pilares com o intuito de
tratar adequadamente o problema de pesquisa, esses pilares sdo: a criacdo de
valor para o cliente, a estratégia multidimensional, a relacdo entre estratégia e
tecnologia, e a racionalidade procedural.

Como o fendbmeno pesquisado € uma cadeia produtiva, e em
concordancia como o framework proposto por Walters e Lancaster (2000),
podem se fazer as seguintes consideracdes: a criacdo de valor para o cliente,
materializada na proposicdo de valor, € a soma dos processos e atividades,
que comecam nos dominios dos fornecedores e terminam no produto final,
incluindo neste percurso todas as contribuicbes materiais e ndo materiais para
acrescentar o valor oferecido para o cliente. Sendo assim, poder-se-ia pensar
que a criagdo de valor para o cliente na cadeia de producdo de rosas do
Equador também € produto da adicdo das contribuicdes de cada um dos elos e
as atividades desenvolvidas neles. Ou seja, existem contribuicbes dos
fornecedores de insumos, dos fornecedores de cultivares, dos produtores, dos
corretores, das empresas de logistica e das companhias aéreas. Isto ficara
mais claro para o leitor no item que caracteriza a cadeia pesquisada.

Uma vez entendido o processo de criacao de valor, € necessario passar
a questbes especificas relacionadas a definicdo da estratégia. Como é
mencionado por Porter (1996), entre a lideranca por diferenciacdo e a lideranca
por custos existe uma série de opc¢des nas quais as firmas podem-se
posicionar. A escolha da posicao representa uma decisédo estratégica na qual
se devem contemplar simultaneamente os recursos possuidos pela firma e os
critérios de valor e custo dos clientes (WALTERS; LANCASTER, 2000). Como
resultado dessa operagdo a firma define a posicdo competitiva
estrategicamente mais favoravel, sempre em concordancia com 0S recursos
que ela possui, mas também pensando noS recursos que precisaria
desenvolver no futuro, se fosse o caso. Numa perspectiva interorganizacional,

a légica € a mesma, definir em que mercados e com que produtos concorrer,



56

considerando o potencial de adicdo de valor de cada um dos elos envolvidos
no processo.

Para escolher um posicionamento estratégico especifico existe uma
grande quantidade de variaveis, de fora e de dentro da organizacdo, que
devem ser consideradas. Como foi mencionado anteriormente Fiegenbaum,
Hart e Schendel (1996) fazem referéncia a prospect theory onde é ressaltada a
dificuldade dos tomadores de decisdes de fazer avaliagbes em termos
absolutos. O processo decisério resulta mais facil quando se conhecem pontos
de referéncia, estrategicamente falando, as acOes especificas para orientar o
rumo de uma organizacdo ou organizacfes sdao mais facilmente concebidas
tendo uma idéia clara do ponto no qual se pretende chegar nas mudltiplas
dimensdes com as quais as organizacdes se associam.

Esta dltima colocacdo € o argumento utilizado no framework da Matriz
do Ponto de Referéncia Estratégico (MPRE) (FIEGENBAUM; HART;
SCHENDEL, 1996). A metodologia para a criacdo de estratégia usada na
mencionada matriz consiste em estabelecer pontos de referéncia em mdltiplas
dimensdes, para posteriormente definir as acdes a serem implementadas para
a consecucao de tais objetivos.

Na visdo dos mesmos autores, deveria existir sinergismo entre 0s
pontos e planos de referéncia da matriz. No desenvolvimento do ferramental de
analise desta pesquisa encontrou-se que tais sinergismos podem ser mais
facilmente conseguidos quando existe um entendimento da l6gica das relacdes
entre as variaveis. Foi assim que se encontrou que o framework de Walters e
Lancaster (2000) e a MPRE sao complementares. Usando a MPRE podem-se
estabelecer pontos de referéncia para as saidas estratégicas, que no caso
desta pesquisa a saida estratégica considerada foi a criagdo de valor para o
cliente, e assim saber quais seriam os elementos de valor que se pretende
oferecer para os clientes; e usando o procedimento do framework de Walters e
Lancaster (2000) pode-se chegar na definicdo de uma proposicao de valor que
corresponda ao posicionamento estratégico mais adequado, neste caso para a
cadeia de producéo de rosas do Equador, considerando os elementos de valor
estabelecidos como referéncia e as capacidades e recursos no nivel
interorganizacional que viabilizem tal proposta.

Em um primeiro momento foi realizado um diagnostico da situacao atual

da cadeia de exportacdo de rosas, identificando a presenca ou auséncia dos
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elementos colocados no framework de Walters e Lancaster (2000) (WL)
relacionados a cadeia de criagdo de valor para o consumidor. Este exercicio
permitiu avaliar como a criagdo de valor acontece na atualidade, o que
corresponde ao componente Presente da dimensao tempo da Matriz do Ponto
de Referéncia Estratégico (MPRE).

A dimensdo interna da MPRE, ou seja, as entradas e saidas
estratégicas tem seu equivalente no framework WL. No grupo das entradas
estratégicas encontram-se os vetores de valor e custo. J& no grupo das saidas
estratégicas encontram-se a proposi¢ao de valor e o valor para a corporacao.
Como é mencionado no framework WL para que exista uma efetiva associacéo
entre os critérios de valor e custo dos consumidores com a proposi¢ao de valor
e 0s vetores de valor e custos, é necessario que exista um adequado
gerenciamento da informacéo e dos relacionamentos. Desta forma, as varias
organizacdes participantes poderiam identificar se apropriar dos objetivos
estratégicos, sempre num senso de unidade e de destino comum.

Agora, trazendo para a discussdo os trés principios de Opschoor e
VanderStraaten (1993), as colocacdes realizadas sobre Desenvolvimento
Sustentavel, e a pro atividade em relacdo ao futuro mencionada por Simon
(2000); os valores tanto das organizacdes de negdcios, quanto dos individuos
consumidores, deveriam ser condizentes com interesses maiores da
sociedade. Sendo assim, esses valores moldaram os pontos de referéncia no
componente futuro da MPRE.

Esse componente também compreende a expectativa de como o
processo de criacdo de valor acontecera no futuro, ou seja, das possiveis
variacbes dos critérios de valor e custo dos clientes e as variacbes nos
processos de criacdo da proposicao de valor segundo as consideracdes do
framework de Walters e Lancaster (2000).

A estratégia para a cadeia de exportagdo de rosas foi desenvolvida
depois de contrastar o presente e o futuro dos componentes analisados da
MPRE, pb6de-se assim, identificar as diferencas entre as estratégias atuais e 0s
pontos de referéncia.

Duas questbes foram consideradas para a transicdo entre o momento
presente e o momento futuro. A primeira delas, como foi mencionada € a
relacdo entre a tecnologia e a estratégia, que segundo Itami e Numagami

(1992) na relacéo presente a estratégia esté limitada pelo alcance tecnolégico
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das organizacdes; outra possibilidade apontada pelos autores é a geracao de
tecnologias como resultado do comprometimento com uma estratégia; e
finalmente a possibilidade de surgimento de estratégias emergentes como
consequéncia do desenvolvimento de uma tecnologia determinada. Depois de
que os pontos de referéncia foram estabelecidos, analisou-se qual seria o
relacionamento entre a estratégia e a tecnologia que viabilize a consecucédo
dos objetivos para a criagéo de valor para o cliente.

A segunda questdo analisada para a transicdo entre o presente e o
futuro tem a ver com a multidimensionalidade da estratégia, e a dificuldade que
representa atingir objetivos em varias frentes. Como auxilio para esta
vicissitude usou-se o procedimento sugerido no trabalho de Faucheux, Froger e
Noél (1995) que faz referéncia ao uso de racionalidade procedural, ou seja,
privilegiar a utilizacdo dos melhores processos em detrimento da procura dos
melhores resultados. A operacionalizacdo deste argumento nesta pesquisa
estda no estabelecimento de metas e submetas que permitam realizar a
transicdo entre a criacdo de valor no presente até os pontos de referéncia
futuros.

Na figura a seguir (Figura 5) encontra-se o esquema de analise da
cadeia de producao de rosas do Equador, que resultou da discusséao realizada
neste item, onde se podem apreciar elementos dos frameworks citados.
Aqueles pertencentes a MPRE encontram-se acompanhados do numero 1,
aqueles do framework de Walters e Lancaster (2000) estdo seguidos do
numero dois, o numero 3 acompanha os elementos da discussdo de Itami e
Numagami (1992) sobre a relagdo de estratégia e tecnologia, e o nimero 4 faz
referéncia a proposicao de Faucheux, Froger e Noél (1995) sobre racionalidade

procedural.
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Figura 5. Framework do Processo Estratégico Tecnoldgico de Criacdo de Valor no Plano

Multidimensional

Legenda 1) Elementos MPRE, Fiegenbam, Hart e Schendel (1996); 2) Elementos do framework de Walters e
Lancaster (2000); 3) Relacoes entre estratégia e tecnologia, Itami e Numagami (1992); 4) Racionalidade
Procedural, Faucheux, Froger e Noel (1995).



3 METODO

Segundo Gil (1994) para que um conhecimento possa ser considerado
cientifico, torna-se necessario identificar as operacfes mentais e técnicas que
possibilitam a sua verificagdo. Assim, o mesmo autor define método como o
caminho para se chegar a determinado fim, e método cientifico como o
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o
conhecimento.

Nesta seccdo se detalham a natureza e estratégia da pesquisa; as
técnicas de coleta de dados; a descricdo geral das informacdes levantadas
para o desenvolvimento da pesquisa, e quem as forneceram; tudo em
concordancia com a fundamentacdo teorica anteriormente descrita, com
propésito de explicar adequadamente os processos da pesquisa.

Trata-se de uma pesquisa exploratdria, de natureza qualitativa e
descritiva. Na visdo de Gil (1994), as pesquisas deste tipo tém como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinado fenbmeno ou o
estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Assim, descreve-se como acontece 0 processo de criacdo de valor na
cadeia estudada, e as relagcbes entre os componentes do framework de Walters
e Lancaster (2000), e o produto de sua interacdo; e ainda, conhecer como o
momento presente relaciona-se com o futuro, segundo a proposta de analise
da Figura 5. Como resultado da analise da proposta de pesquisa definiu-se
estratégias para a cadeia que facilitem a chegada nos pontos de referéncia.

A estratégia de pesquisa utilizada na pesquisa foi o estudo de caso; que
de acordo com Yin (2001) é uma investigacdo empirica que analisa um
fenbmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fenbmeno e o0 contexto ndo estdo claramente
definidos.

Na perspectiva do mesmo autor, o tipo de pergunta que norteia a
pesquisa; a exigéncia de controlar eventos comportamentais; e a focalizacao
em acontecimentos contemporaneos, contribui para definir a estratégia mais
adequada para uma pesquisa. O estudo de caso é de muita utilidade quando

no trabalho existem: perguntas do tipo como ou por que; ndo € necessario
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controle sobre eventos comportamentais; e se focaliza em aspectos
contemporaneos.

Contextualizando estas colocagdes no estudo da cadeia de exportacao
de rosas do Equador, o estudo de caso representa uma estratégia de pesquisa
adequada. Pode-se perceber que existe um limite confuso entre o fenémeno
produtivo em estudo e o macro-ambiente, tanto social quanto ambiental onde
se encontra inserido. O controle sobre eventos comportamentais fica por fora
dos requerimentos desta pesquisa. A estratégia foi adequada também pelo fato
da pesquisa tratar sobre um acontecimento atual, no entanto visou desenvolver
estratégias para o futuro.

Existem caracteristicas desejaveis nos estudos de caso, Martins (2006)
destaca entre essas caracteristicas a importancia; isto implica que o caso
escolhido seja revelador e original, apresentando cortes engenhosos a
situacbes complexas da vida real, fornecendo descricbes, interpretacdes e
explicagcbes que chamem a atencdo pelo ineditismo. Esta caracteristica esta
presente nesta pesquisa, pelo fato da abordagem proposta ser nova quanto as
associacOes das abordagens tedricas; o qual permitiu analisar um fenémeno
complexo como a cadeia de rosas de exportacdo e sua perspectiva futura, e
também por que os resultados oferecem estratégias atualizadas, ainda mais
considerando as necessidades atuais da cadeia analisada.

Segundo o jornal online EI Comercio (2009), como produto da crise
econdbmica mundial, existiu uma queda pronunciada na demanda de rosas nos
Estados Unidos, o principal destino das exportacbes da cadeia equatoriana, o
que salienta a intencdo dos participantes da cadeia de reformular sua
estratégia para recuperar seu principal mercado.

Outra caracteristica destacada por Martins (2006) como desejavel nos
estudos de caso é a eficacia. Para este propdsito o pesquisador devera
enunciar com claridade a fundamentacéo teorica que precedeu ao trabalho; as
técnicas de coleta de dados; as estratégias do trabalho de campo; e as fontes
de evidéncia; de forma que outros pesquisadores que analisem fendmenos de
natureza teorico-empirica semelhante possam encontrar resultados similares.
Nos capitulos anteriores deste trabalho se descreve com profundidade as

teorias que fundamentam a pesquisa, e neste capitulo detalham-se os
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elementos considerados por Martins (2006) como necessarios para que 0
estudo de caso seja eficaz.

Na presente pesquisa estudou-se o funcionamento da cadeia de
producao de rosas do Equador com destino aos Estados Unidos, e para isso foi
considerado como unidade de analise o processo de criagcdo de valor para o
cliente, em concordancia com a proposta de analise da pesquisa. O motivo da
escolha do mercado estadunidense foi a relevancia que ele tém, ja que é o
principal comprador da rosa equatoriana, e também pelos acontecimentos
conjunturais da atualidade (crise econdmica mundial) que tém diminuido a
demanda do produto.

A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista. Segundo Martins
(2006) a entrevista objetiva entender e compreender o significado que os
entrevistados atribuem a questdes e situacbes formuladas segundo o critério
do pesquisador. Gil (1994) salienta que a entrevista € uma forma de interacéo
social caracterizada por um dialogo assimétrico onde existe uma parte
interessada em coletar dados, e outra que se constitui em fonte de informacéao.

Entre as vantagens que apresenta a entrevista, Gil (1994) ressalta a
profundidade que pode ser alcancada; a possibilidade de classificar os dados;
a capacidade de poder esclarecer perguntas. Entre as limitacdes da entrevista
se encontram: a possivel falta de motivacdo do entrevistado; a falta de
entendimento das perguntas; o fornecimento de respostas falsas, determinadas
por razdes conscientes ou inconscientes; incapacidade cognitiva ou psicologica
do entrevistado para responder as perguntas; a influéncia das opinides
pessoais do entrevistador sobre as respostas do entrevistado.

O tipo de entrevista usado nesta pesquisa poderia ser classificado como
entrevista estruturada, que na visdo de Martins (2006) é caracterizado pela
existéncia de um roteiro de entrevista previamente elaborado e aplicado para
todos os entrevistados. Gil (1994) salienta que no roteiro de entrevista podem
constar perguntas tanto abertas quanto fechadas.

A construcdo do estudo de caso se realizou através do uso de
informagbes provenientes de informantes-chave. Martins (2006) salienta a
importancia destes numa pesquisa desta natureza, jA que conhecendo as

percepcdes e interpretacdes dessas fontes ou ainda de fontes alternativas, €
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possivel o encadeamento de evidéncias tdo necessario em estudos como o
presente.

A realizacdo da coleta de dados aconteceu no Equador entre 0s meses
de Junho e Setembro de 2008, nas cidades de Quito, Cayambe e Tabacundo.
Inicialmente estabeleceram-se contatos com pessoas envolvidas na atividade
analisada que foram indicados por conhecidos. Posteriormente, uma vez
estabelecido os contatos com pessoas que participam da atividade, tentou-se
avancar na rede de contatos das mesmas, o que nao foi facilmente conseguido
devido ao receio com que sdo guardadas algumas informacdes. Vale a pena
mencionar que na época em que a coleta de dados foi realizada ainda ndo se
sentia o impacto da crise econdmica mundial, e a consequente queda da
demanda.

Os participantes da pesquisa foram os seguintes: o Coordenador de
Compras de uma empresa de corretagem, a agente de vendas de uma
empresa de corretagem, o agente de vendas de uma empresa que integra
verticalmente a producdo e a comercializacdo, o Gerente Geral de uma
empresa de logistica, e com um funcionario da Unidade de Seguranca do
Trabalhador do Ministério de Trabalho do Equador.

Para conhecer informacdes especificas sobre 0 mercado estadunidense
se estabeleceu contato com dois importadores dos Estados Unidos, um da
regido de lllinois e outro da Florida na Feria Internacional de Comercializacao
de Rosas que se realiza anualmente no Equador. Inicialmente as pessoas
contatadas se mostraram interessadas em participar da pesquisa, no entanto
apos do envio do questionario ndo existiu retorno, apesar das varias tentativas
realizadas. Também ndo se recebeu retorno dos representantes do setor da
producao que inicialmente mostraram interesse; 0 mesmo aconteceu com 0S
breeders. Na pesquisa desejou-se conhecer as opinides da EXPOFLORES,
para esse propésito tentou-se estabelecer contatos com um representante da
area comercial da associacdo, mas depois de varias tentativas nao foi possivel
agendar um encontro.

As entrevistas foram realizadas usando um gravador de voz, nos casos
nos quais isso foi permitido, com uma duragédo de entre 25 a 35 minutos; nas
outras entrevistas realizaram-se anotacfes das respostas fornecidas pelos

entrevistados.
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No Quadro 1, explica-se o perfil dos entrevistados, a forma como foi
realizada a recopilacdo de dados em cada caso, o codigo com o qual o leitor
podera identificar a origem das respostas no capitulo de resultados, e 0 anexo
onde poderd encontrar o instrumento de coleta de dados usado com cada
participante.

Na seqgliéncia descreve-se com detalhe o método especifico do presente
trabalho, o qual esta conformado por duas etapas ou momentos. No primeiro
momento, 0 Presente, caracterizou-se as estratégias de criacdo de valor para o
cliente na cadeia de rosas de exportacdo do Equador, usando as variaveis do
framework de Walters e Lancaster (2000) incorporadas no esquema de analise
da Figura 5. No segundo momento, o Futuro, tentou-se conhecer as
caracteristicas que estardo presentes na cadeia de producdo em estudo, no
relacionado a criacdo de valor e as possibilidades de mudancas no aspecto
tecnolégico considerando principios do Desenvolvimento Sustentavel como

vetores de tais mudancas.

Respondente Perfil Compilacéo de Cddigo Anexo
Dados
Corretor 1 Coordenador de Gravagéo C1 B
Compras
Corretor 2 Agente de Gravagéo C2 B
Vendas
Empresa com Integragéo Agente de Via telefénica, EIV B,C
Vertical Vendas anotacoes.
Producdo/Comercializacéo
Empresa de Logistica Gerente Geral Anotacdes EL A
Ministério do Trabalho Funcionério da Gravacao MT D
Unidade de
Seguranca do
Trabalhador

Quadro 1. Relacdo dos Respondentes, Perfil, Forma de Coleta de Dados e Cdédigo.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

3.1 PRESENTE

Esta etapa compreende a andlise do processo de criacdo de valor para
0 consumidor na atualidade, os conceitos a serem identificados correspondem
ao referencial que trata sobre o assunto, e a execucao se realizara utilizando o
framework de Walters e Lancaster (2000) sobre as estratégias de criacdo de

valor, incorporadas no esquema da Figura 5.
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As fontes de informacao foram todos os participantes da pesquisa (C1,
C2, EIV, EL e MT). A continuagcdo se detalha as informagbes que foram
compiladas e as fontes onde foram obtidas.

3.1.1 Proposicao de Valor

A proposicdo de valor representa um trade-off entre o valor para a
corporacdo e a estratégia de valor e posicionamento. Para isto conheceu-se o
critério dos corretores tentando descobrir como eles amenizam esta situagao.
Especificamente no valor para a corporacao identificou-se quais as motivagoes
destas organizacdes, que podem ser: Rentabilidade, Produtividade, Fluxo de
Caixa, Geracdo de conhecimento (inteligéncia de mercado), e se ha espaco

para outras motivagoes.

3.1.2 Estratégia de Valor e de Posicionamento

Foi determinada a partir das informacfes fornecidas pelos corretores,
objetivando conhecer se tem identificado as capacidades organizacionais de
toda a cadeia e sua contribuicAo para atingir 0os requerimentos dos
consumidores. Neste item pretendeu-se verificar o grau de estruturacado da
parte operacional, logistica, mercadoldgica, de relacionamentos e de fluxo de

informacdes; que atualmente existe na cadeia de exportacéo de rosas.

3.1.2.1 Gerenciamento da informagéao

Através de entrevistas com corretores indagou-se sobre a identificacao
de mercados geograficos e ainda de segmentos; tempo de entrega de pedidos;
exatiddo no cumprimento de ordens de compra; filtragcdo das informacdes

relevantes; e o fluxo o retencao de informacdes chave.
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3.1.2.2 Gerenciamento dos relacionamentos

Com os corretores, produtores, e fornecedores; desejou-se responder
aos seguintes questionamentos: Como se produz a coordenacao da cadeia de
producado de valor? Existe compartilhamento de objetivos estratégicos entre 0s
elos da cadeia? Existe a coordenacdo necessdria na parte operacional,
tratando-se da elaboracdo do produto rosa? A distribuicdo das margens de
rentabilidade acontece de forma transparente?

3.1.2.3 Gerenciamento da Estrutura Organizacional

Neste item analisou-se se € realizado o melhor uso possivel dos
recursos e competéncias da cadeia, para este proposito foram realizadas

entrevistas aos corretores.

3.1.2.4 Estrutura e Gerenciamento das Operacgdes

Para este item utilizou-se a informacéao fornecida pelo participante (EIV).
As informagbes que se buscaram foram: principais insumos utilizados na
producdo; processo de producédo; capacidade de adaptacdo a mudancas na
demanda; processo de recepcao de ordens de compra; logistica de transporte
do produto; confiabilidade dos processos de entrega; e disponibilidade dos

servicos logisticos.

3.1.3 Vetores de Valor e Custo

Neste item conheceram-se, através do critério dos corretores, quais sao
0S processos que representam os principais vetores de valor e custo; entre eles
encontram-se: Pontualidade nas entregas; Servico de Vendas; Qualidade da
flor; Custo. Considerando que os vetores de valor e custos tém implicagbes na
estratégia de valor e de posicionamento, tentou-se encontrar se estes trade-off
tém recebido atencdo por parte dos integrantes da cadeia de exportacdo de

rosas.
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Como complemento da analise do Momento 1, obtiveram-se

informagbes sobre os aspectos relacionados a normativa que regula a

seguranca dos trabalhadores junto ao Ministério do Trabalho do Equador.

3.2 FUTURO

Esta etapa corresponde ao panorama futuro de todas as variaveis
mencionadas no Presente. Para este propdsito foram inseridas perguntas nos
instrumentos de coleta de dados com relacdo as possiveis mudancas das
variaveis analisadas. Estes instrumentos foram utilizados em todas as
entrevistas.

Com estas informacGes se procedeu a comparar a situacdo atual da
criacdo de valor com a situacdo futura; diferencas foram identificadas.
Posteriormente analisaram-se as implicacdes das mudancas nas relagbes
entre estratégia e tecnologia, considerando tanto a continuidade dos padrdes
de producdo atuais quanto a possibilidade de que os processos da cadeia
analisada sejam influenciados por os principios do Desenvolvimento
Sustentavel. Finalmente, sugeriu-se uma posi¢ao estratégica para a cadeia de
producdo de rosas do Equador, e usando os preceitos do Processo Decisorio,

sugeriram-se metas e submetas que viabilizassem a consecucéo da estratégia.



4 RESULTADOS E ANALISE

Este capitulo esta composto pelas seguintes partes: a Caracterizacdo da
Cadeia de Producédo de Rosas do Equador com Destino aos Estados Unidos,
onde se descreve os fluxos e processos que acontecem no seio dos elos da
cadeia, 0s quais sao caracterizados brevemente; o momento Presente,
analisado segundo o esquema Figura 5; posteriormente encontra-se o Futuro,
que também foi analisado com o esquema mencionado; a discussao das
implicacdes dos dois momentos anteriormente colocados na relacdo entre a
estratégia e tecnologia é o item seguinte; na sequéncia encontram-se as
diferencas encontradas entre os dois momentos analisados; e no final do
capitulo encontra-se o posicionamento estratégico sugerido nesta pesquisa e

0S processos que viabilizem a consecucéao de tal posicionamento.

4.1 CARACTERIZACAO DA CADEIA DE PRODUCAO DE ROSAS COM
DESTINO AOS ESTADOS UNIDOS

A cadeia pesquisada, como outras cadeias, apresenta uma sequéncia
de atividades produtivas que comeca antes das unidades de producdo. Neste
caso em particular os primeiros elos identificados sdo os fornecedores de
insumos, os quais podem ser classificados em fornecedores de equipamento
de irrigagdo; de defensivos, fertilizantes e ferramentas; de elementos
estruturais de estufas; e de materiais de empacotamento.

Merecem especial atencdo no grupo de fornecedores aqueles
encarregados da producgéao de cultivares, os denominados breeders. Sao varias
as caracteristicas do produto rosa que dependem da genética do cultivar, entre
elas a intensidade e tonalidade da cor; a resisténcia a doencas; a vigor e
tamanho dos caules; a resisténcia a manipulacdo e transporte aéreo. Vale a
pena ressaltar que os padrées de qualidade dependem também do manejo
realizado na lavoura. Outro ponto de relevancia dos breeders é a estrutura do
mercado do elo, e o poder de barganha que possuem. Considerando-se a
pequena quantidade de empresas que atuam no setor, poder-se-ia dizer que se

trata de um oligopdlio, pelo qual os breeders tém um alto poder de barganha e



69

a possibilidade de formar precos. E necessario colocar que estas empresas
tém altos custos para recuperar, em funcdo da baixa percentagem de cultivares
gue efetivamente chegam ao mercado.

A operacdo comercial realizada entre breeders e produtores consiste
na venda de um numero determinado de material reprodutivo (que varia
dependendo do tipo de enxerto, sendo 0 mais comum a vareta) pelo qual se
cobra um valor inicial mais as regalias do uso, as quais variam em quantidade
e duragéo.

O elo seguinte na cadeia é a producédo, onde se unirdo o potencial
genético dos cultivares com a expertise do manejo para atingir os patamares
de qualidade desejados. Em comparagdo com outras culturas, o nivel
tecnologico usado na producdo de rosas é elevado, especificamente, nesta
cultura o pacote tecnologico visa o0 controle das variaveis climaticas, o que é
conseguido com o uso de estufas (controle da temperatura) e mecanismos de
irrigacdo (controle da umidade ambiental). A irrigagcdo é realizada com
equipamento de gotejamento, os quais fornecem para a planta agua e
nutrientes simultaneamente, existem também equipamentos auxiliares que sao
usados para o umedecimento do ambiente. Outra caracteristica interessante do
processo de producdo de rosas € 0 uso intensivo de méo de obra, a qual é
encarregada da preparacdo do solo, do plantio, das podas, dos controles
fitossanitarios, da colheita, do armazenamento, empacotamento e carga. O
pacote tecnoldgico aplicado nesta cultura € intensivo no uso de agrotoxicos, em
funcdo dos parédmetros fitossanitarios exigidos pelos paises de destino do
produto, como consequéncia disto, problemas de poluicdo e deteriorizacdo da
saude dos trabalhadores tém sido apontados. A estrutura de mercado de este
elo é atomizada, nele podem-se encontrar empresas de diversos tamanhos,
sendo as mais comuns aquelas de menor escala, em consequéncia, sao
tomadores de preco, tanto dos elos a montante quanto dos elos a jusante. As
fazendas produtoras de rosas sdo empresas legalmente constituidas e
cadastradas segundo as normativas legais equatorianas. E interessante
destacar que o perfil dos proprietarios desses empreendimentos né&o
corresponde ao produtor rural tradicional da Serra Equatoriana; ja que as

barreiras de entrada ao negdécio das rosas sao altas (principalmente pelos
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investimentos iniciais), motivo pelo qual unicamente participam da atividade
pessoas com recursos financeiros importantes.

O processo posterior a producéo no fluxo do produto € a compilacdo da
carga, depois que a rosa sai da fazenda é encaminhada em caminhdes
refrigerados a empresas de logistica (conhecidas como agéncias de carga) que
se encarregam de juntar a producédo de varias fazendas e assim negociar as
tarifas com as empresas de transporte aéreo. Além disso, as empresas de
logistica oferecem o servico denominado handling, que consiste na
manipulacdo da carga; o armazenamento em quartos refrigerados; e o servi¢o
de rastreabilidade da carga. A estrutura de mercado deste elo também é
atomizada, no entanto, existe uma diferengca marcante entre as empresas de
maior e menor tamanho no que tange a qualidade do servico, sendo as
empresas maiores as mais capacitadas tanto nas questdes de instalacdes
quanto a expertise do servico. As empresas de logistica tém relacdo comercial
direta com o importador nos Estados Unidos, eles escolhem com qual empresa
trabalhar, ocasionalmente, quando o importador desconhece uma opc¢ao, 0s
corretores indicam empresas de logistica parceiras.

O processo seguinte no fluxo do produto € o transporte aéreo. A rosa é
transladada em caminhdes refrigerados desde as empresas de logistica até o
aeroporto da cidade de Quito principalmente, e eventualmente no aeroporto da
cidade de Guayaquil. No aeroporto a carga é colocada nos compartimentos dos
avides que transportardo a rosa até seu destino final, que no mercado dos
Estados Unidos sdo as cidades de Miami e Los Angeles. O transporte aéreo
nao é refrigerado.

As operacOes de carga e transporte no aeroporto de Quito enfrentam
varias dificuldades. A localizacdo do aeroporto numa zona urbana ocasiona
problemas para a chegada dos caminhdes até o local de desembarque, a
estrutura para acolher os caminhdes é limitada. O tamanho reduzido da pista
do impede a chegada de avides de maior tamanho, e também a decolagem dos
avides com os tanques de combustivel a maxima capacidade, o que obriga a
incluir escalas de abastecimento no itinerario dos vbos. Outro problema
apontado em relacdo ao transporte aéreo sdo as restricbes politicas para a
chegada de avibes, estes unicamente podem chegar com previa autorizacao, a

diferenca de paises concorrentes nos quais se aplica a denominada politica de
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céus abertos, que permite a livre entrada de avides; motivo pelo qual os
aeroportos com estas caracteristicas podem ser incluidos nos itinerarios dos
voos em funcdo da eficiéncia do desenho das rotas. Espera-se que o0s
inconvenientes mencionados sejam superados com a construcdo do novo
aeroporto da cidade de Quito (efetuada por uma organizacéo privada), o qual
estard localizado fora da zona urbana da cidade e se espera que lhe ofereca
melhores condi¢des para os processos de carga e transporte.

A comercializacdo das rosas € realizada principalmente através de
corretores, este elo é encarregado fazer a ligagcdo entre os importadores nos
Estados Unidos e outros paises com as fazendas produtoras. A atividade
destes agentes consiste em completar os pedidos realizados pelos clientes em
questdes de forma e quantidade; para este propdsito os corretores juntam a
producdo de fazendas cujos parametros de qualidade sejam similares e que
estejam em concordancia com os requerimentos dos clientes. Por este motivo
o controle de qualidade é parte do negd6cio dos corretores, e € realizado
normalmente nas instalacdes das empresas de logistica. Os parametros que
sdo controlados sao fundamentalmente os relacionados a aspectos
fitossanitarios e de composicdo do produto (quantidades de caules e
especificidade de cores). Em ocasifes, o produto é comercializado com a
marca do corretor, nesses casos 0S corretores fornecem o material de
empacotamento. A pesar do numero de empresas de corretagem ser
relativamente grande, o fato das empresas possuirem informacdes
privilegiadas permite que elas tenham poder de formar preco, é por este motivo
que o fluxo de informacdes entre os elos é restrito. No entanto, compartilham-
se informacdes sobre a reputacdo de clientes, isto acontece principalmente
quando um corretor sofreu algum tipo de estafa por parte de um importador,
nesses casos eles tornam publicos os dados e informagfes para evitar que
outros corretores sejam prejudicados.

Existem empresas que integram verticalmente as atividades de
producdo, comercializacdo e logistica, mas o numero de organizacbes com
essas caracteristicas € pequeno.

O elo final da cadeia sdo os importadores, no mercado dos Estados
Unidos ou em outros paises. Cada mercado tem exigéncias particulares no que

tange a cumprimento do caule, tamanho do botdo, cores, composicdo dos
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pacotes, tolerancia a problemas fitossanitarios. Dependendo do mercado alvo,
se modificam aspectos no manejo no nivel de fazenda, para obter as
caracteristicas desejadas, principalmente na etapa de colheita. Existe relagédo
entre o mercado alvo e os cultivares selecionados, ja que existem preferéncias
de cores nas regides as quais o produto é destinado. Os importadores podem
ser atacadistas que fazem distribuicdo para floriculturas, ou redes varejistas
que comercializam a flor nas suas lojas. Atualmente pode-se distinguir
requerimentos especificos como por exemplo certificagcbes ambientais de
producdo, entre elas o selo verde alemédo, o FLP (flower label program),
certificacdbes de cunho social como fair trade, certificacbes de seguranca
laboral como as normas OHSAS, entre outras.

Como consequéncia da crise econdmica mundial a demanda no
mercado dos Estados Unidos de rosas e flores em geral caiu de forma
significativa. Segundo dados publicados no jornal EL COMERCIO da cidade de
Quito, a quantidade demandada nas datas de Sao Valentin e o Dia da Mulher
decresceu 43% em 2009 quando comparado com o ano de 2007. A mesma
fonte ressalta o posicionamento do grémio produtor de rosas frente a esta
adversidade, o qual pretende reformular a estratégia comercial para os Estados
Unidos com a finalidade de retomar esse mercado.

Os participantes da cadeia de producéo de rosas criaram a associacao
denominada Expoflores, que esta conformada por empresas de todos os elos
envolvidos. Esta organizacdo trabalha em funcdo do melhoramento dos
processos de negdécio e atua também como um ente representativo do setor. A
conformacdo majoritaria da associacdo corresponde a produtores, por este
motivo as decisbes tomadas na organizacao visam favorecer principalmente
aos produtores, como é evidenciado nas negociacdes que estdo se realizando
entre Expoflores e a organizagdo encarregada da construgdo do novo
aeroporto da cidade de Quito. Essas negociacdes estdo encaminhadas no
sentido de conceder exclusivamente a associacdo a asa de carga destinada
para o transporte de flores, se isso aconter, as empresas de logistica cujo
negécio principal esteja relacionado com flores, poderiam ficar fora de
atividade.

Como todas as cadeias produtivas, a cadeia de producéo de rosas esta

contornada pelo ambiente institucional, neste caso equatoriano, de onde
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provem normativas, financiamento, e apoio. E desse mesmo ambiente de onde
surgem organiza¢cdes ndo governamentais que fazem contrapeso a atividade
produtiva. Na Figura 6 apresenta-se um esquema grafico da cadeia

pesquisada.

4.2 PRESENTE

Na continuacdo se descreve a criacdo de valor no presente e as

relacdes dos resultados com as colocacgdes realizadas no Referencial Tedrico.

4.2.1 Proposicao de Valor

4.2.1.1 Valor para a Corporacao.

Todos os corretores entrevistados manifestaram que o principal motivo
de existéncia das empresas onde eles trabalham é o lucro, e deixando como
objetivos secundarios outros possiveis resultados como é colocado no seguinte

trecho:

Toda organizacéo € criada para maximizar utilidades, por tanto, a empresa na
que trabalhamos a rentabilidade final assim como em toda empresa é o
objetivo em comum, dentro disto existem alguns conceitos como a geracao de
conhecimento, fluxo de caixa, crescimento, geracdo de marca, certificacdes
sociais, imiscuidos. (C1)

Questionou-se aos entrevistados sobre a possibilidade de que os
principais objetivos das firmas as quais pertencem estejam influenciados por
aspectos com o macro ambiente social e ambiental. As respostas obtidas
evidenciaram que as organizacoes efetivamente tém prestado atencao a essas
relagcbes, mencionando como exemplo a geracdo de emprego como uma
preocupacao particular para uma das firmas (EIV).

Resulta de especial interesse a resposta fornecida por um dos

entrevistados quando este mesmo requerimento foi realizado:
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NdOs temos dois tipos de flor que oferecemos aos clientes, flor normal e flor
certificada fair trade, os produtos com certificacao fair trade, tém uma série de
aspectos sociais, cujo pre¢o superior é dirigido para aqueles fins. (C1)

Nesse caso, a particular preocupacdo com o ambiente e a sociedade é
relacionada com a linha de produtos. No que se refere ao processo de criacdo
de valor para o cliente, se o valor para a corporacdo pode ser considerado
fundamentalmente como propenséo ao lucro, entdo poder-se-ia pensar que se
as exigéncias do mercado e os precos sao similares para todos os corretores,
as margens de rentabilidade virdo principalmente da reducéo de custos, o0 que
numa perspectiva inter-organizacional € produto do gerenciamento dos
relacionamentos, do gerenciamento das informacdes, servicos de logistica
eficientes, e ja& no ambito organizacional a eficiéncia da sua estrutura e seus
processos produtivos; como é salientado ao longo do trabalho de Walters e
Lancaster (2000).

4.2.2 Vetores de Valor e Custo

Nesta seccao tenta-se analisar quais sdo as atividades do processo de
producdo e comercializacdo de rosas que sdo diretamente responsaveis pela
geracéo de atributos de valor e pelos custos.

Assim, as respostas fornecidas pelos corretores sobre este assunto
sugerem que a qualidade do produto € o elemento de maior destaque para o

cumprimento das exigéncias dos clientes.

No negdcio das flores, basicamente um produto final de excelente
gualidade é o requerido, os processos produtivos sdo muito variaveis
dependendo de cada fazenda, nos ao ser um corretor que trabalha com
quase 60 fazendas o0s processos sao muito variaveis para cada
produto, no entanto contamos com uma equipe de Quality Control que
visita as fazendas e faz o controle no aeroporto para manter os
padrbes de qualidade requeridos pelo cliente. (C1)
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Portanto, a maior parcela da criacdo de valor para o cliente encontra-se
no processo produtivo em nivel de fazenda; ja que os parametros de qualidade
(tamanho do caule, tamanho do botéo, fixagdo da cor, e auséncia de pragas e
doencas) sdo consequéncia direta do manejo realizado na lavoura e na pos-
colheita principalmente. O atual estilo de manejo é caracterizado pelo uso
intensivo de agrotoxicos para garantir a auséncia de pragas e doencas que
possam diminuir a qualidade do produto final.

Vale a pena destacar que esses parametros de qualidade dependem
também do potencial genético do cultivar.

Sendo a qualidade da rosa o vetor de valor de maior destaque, seria
interessante para a cadeia melhorar os parametros que a compdem de forma
continua. Gallarza e Saura (2006) e Sweeney, Soutar e Johnson (1996)
apontam que quanto maior a qualidade, maior sera o valor para o cliente e até
a lealdade e a predisposi¢do a compra.

Todas as colocagOes sobre a qualidade e o processo foram realizadas
considerando os depoimentos dos corretores. No entanto, o produto final
comercializado no mercado dos Estados Unidos tem elementos adicionais que
distinguem a oferta equatoriana dos seus concorrentes.

Como é apontado por Walters e Lancaster (2000) existem servigos
complementares que alavancam os fatores chave de sucesso, que no caso séao
0s servicos de logistica. Os mesmos autores colocam que quando a expertise
em esse tipo de atividades nédo seja o ponto forte da firma é melhor recorrer a
empresas especializadas que possam efetuar essa tarefa de forma mais
eficiente.

Este é precisamente o caso da cadeia de producdo de rosas do
Equador, onde os servigos de logistica sdo realizados majoritariamente por
empresas do ramo. Isto acontece principalmente pela pequena escala dos
produtores, j& que sozinhos ndo conseguiriam completar os volumes
necessarios para hegociar comissdes com as empresas de aviacao
encarregadas do transporte do produto. Evidencia disto € a presenca de um
numero menor de empresas, mas, de tamanho significativamente maior, com
estratégias de integracdo vertical que possuem suas préprias agéncias de

carga.
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O processo histérico do negdcio das rosas no Equador e seu contexto
fizeram com que aparecessem caracteristicas particulares na cadeia quando
comparada com as cadeias dos paises concorrentes, particularmente com o
vizinho pais da Coldémbia. Na Colémbia a producédo de rosas em nivel de
fazenda acontece em escala maior que no Equador, motivo pelo qual os
produtores colombianos tinham capacidade de enviar volumes elevados do seu
produto a seus clientes nos Estados Unidos, tratando diretamente com as
empresas de transporte aéreo.

Ja no Equador, a pequena escala das fazendas produtoras e os baixos
volumes de produto que visavam comercializar deram surgimento as
denominadas agéncias de carga, que ao longo do tempo foram se
especializando nos servi¢cos de logistica, que atualmente constituem uma parte
importante do servi¢o oferecido aos clientes nos Estados Unidos.

Trazendo as reflexdes de Walters e Lancaster (2000) sobre vetores de
valor e custos, onde assinalam que o0 tempo ao mercado deveria ser
considerado como um ponto importante para atingir os fatores chave de
sucesso, poder-se-ia afirmar que os servicos de logistica oferecidos pelas
agéncias de carga no Equador fazem parte também dos atributos positivos da
rosa equatoriana no mercado dos Estados Unidos.

De acordo com o depoimento do entrevistado (EL), o servigco que a sua
empresa oferece consiste em:

e Receber a flor dos produtores;

e Realizar a atividade denominada de pre-cooling (esfriamento das flores
até uma temperatura ndo maior a 4°C);

e Consolidar os blocos de carga a serem enviados a empresa de
transporte aéreo;

e Colocar identificacbes em todas as caixas a serem transportadas;

e E, finalmente levar a flor desde as unidades de armazenamento da
empresa até o aeroporto da cidade de Quito.

Isso refere-se ao fluxo do produto dentro da empresa, mas 0 servi¢o
fornecido tem etapas adicionais que diferenciam o servigco da cadeia de rosas
do Equador. A empresa analisada oferece a possibilidade de rastrear a carga
desde que entrou no armazem até a chegada no ponto final, que seria o cliente

mesmo nos Estados Unidos.
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Nas palavras do informante (EL):

O que a gente faz com as rosas é bem parecido ao servico da UPS, a
gente faz um track de carga que permite que o cliente acompanhe a
carga dele digitando o cédigo de barras que a gente envia para eles no
guia em nossa pagina web, entéo ai ele consegue ver que fazenda foi
gue mandou a rosa, onde é que esta a carga dele, que tipo de rosa é
gue esta comprando, em que porta do aeroporto tem que buscar sua

A realizacdo de forma adequada dos processos citados anteriormente
tem importancia para se obter um produto final de qualidade. A manipulagéo
adequada dos pacotes evita que a rosa sofra golpes que estragam as pétalas,
diminuindo assim a qualidade do produto. Ditos ferimentos também favorecem
0 aparecimento de patologias, ja que existindo tecidos celulares abertos os
processos de expansao das doencas sao facilitados, especialmente a doenca
denominada botrytis.

O processo denominado precooling serve para aumentar a vida Gtil da
flor, e para diminuir o stress que a viagem de avido representa para as flores,
tendo em vista que os avides onde viajam as rosas ndo possuem refrigeracao,
Talvez este seja um aspecto que poderia ser melhorado no futuro, adaptando
espacos refrigerados nos avides de carga, ou talvez poderia se pensar em
transporte por barco, nos quais existem sim equipamentos de refrigeracao.

Um dos pontos de maior realce na entrevista realizada com o informante

(EL) foi a questédo da pontualidade. Nas palavras do entrevistado:

N&o adianta vocé entregar a flor nas condi¢cdes que o cliente pede,
ou dar todo o servico que a gente da se vocé ndo consegue que a
flor chegue a tempo ao destino. De nada serve para o cliente receber
sua carga de rosas um dia depois do Valentin, para ele depois desse
dia o produto ja ndo serve.

Até aqui se conseguiu detalhar os elementos que fazem parte dos
atributos enxergados como valiosos para a comercializacdo da rosa, que sao a
qualidade do produto e os servigcos de logistica. Agora se devem discutir quais
as implicacdes destes processos nos custos de producao.

Na realizacdo da pesquisa nao foi possivel obter informacdes contabeis
dos produtores e das empresas que participaram na pesquisa, que permitissem
analisar em base de dados concretos as questdes relacionadas aos custos de

producdo. No entanto, pode-se fazer um raciocinio das possiveis implicacdes
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dos elementos qualidade e servico de logistica na matriz de custo da rosa
equatoriana.

Quanto a questdo da qualidade, como ja foi mencionado, depende
diretamente do processo de producdo em nivel de fazenda. Os parametros de
qualidade exigidos no mercado sdo conseqiéncia dos processos realizados
para o0 manejo das plantas.

Esses processos geram custos que provéem da contratacdo de méo de
obra, insumos utilizados (adubos, plasticos, agrotoxicos, embalagens, solucées
de hidratacdo), ferramentas, custos fixos (construcdo da estufa que
compreende as despesas por motivo de estrutura e plasticos especiais, energia
elétrica, pessoal de escritorio).

A idéia principal que surge desta colocacdo é a necessidade que as
fazendas tém de serem eficientes nos processos de producédo, quanto maior a
produtividade (que é medida em numero de caules coletados por planta por
més) menor o custo unitario, isto em consequéncia da reparticdo dos custos
fixos. Mas, ndo se deve focar a diminuicdo de custos unicamente como
consequéncia do acréscimo da producéo, o uso eficiente dos insumos também
€ uma questdo importante, ja que os ganhos em eficiéncia levariam a
diminuic&o dos custos variaveis.

Isto ressalta mais uma vez a necessidade de se desenvolver tecnologia
que auxilie no processo produtivo, identificando os processos susceptiveis de
melhora, encontrando alternativas mais baratas aos insumos usados
atualmente, e contribuindo para acréscimo da produtividade.

Quanto aos custos gerados pelos servicos de logistica, talvez sejam
estes uma das questdes mais polémicas no seio da cadeia de exportacdo de
rosas, como foi explicado na entrevista realizada junto ao informante (EL).

O transporte de carga por via aérea no Equador, especialmente na
cidade de Quito, € limitado por varios fatores. Em primeiro lugar, a distancia
que deve ser percorrida pelos avides desde Equador até os Estados Unidos é
maior que a distancia a percorrer pela carga de um dos principais concorrentes,
a Coléombia. Em segundo lugar, o aeroporto da cidade de Quito possui uma
pista muito pequena que impede que avides de tamanho maior decolem,
avides de maior tamanho ajudariam a obter ganhos de escala no transporte.

Terceiro, os avides que partem da cidade de Quito ndo levantam o v6o com os
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tanques de combustivel cheios, motivo pelo qual devem realizar paradas em
outros aeroportos para se abastecer e continuar as rotas. Quarto, no Equador,
a diferenca de outros paises concorrentes, nao existe a denominada politica de
céus abertos, esta politica permite a entrada de avides nao registrados sem
prévio aviso. Quando esta politica existe, as empresas de transporte aéreo
desenham rotas maximizando a utilidade em relagdo a distancia percorrida, e
para isto levam em consideragdo o0s aeroportos onde podem decolar e as
possiveis mercadorias que podem levar. No Equador, ao ndo existir essa
possibilidade, os véos que chegam ao pais tém exclusivamente a intencao de
transportar a carga para o qual foram contratados, e em muitas ocasides 0s
avides chegam vazios, repassando o custo da viagem de ida ao pregco de
transporte.

O custo de transporte € pago pelos importadores estadunidenses, esse
custo € composto pela tarifa cobrada pela empresa de aviacdo mais uma
comissao denominada handling (ou manipulacdo) cobrada pelas agéncias de
carga. Se existisse um acréscimo das tarifas de transporte, provavelmente os
produtores de rosas passariam a receber uma menor remuneragao pelos seus
produtos.

A logistica dentro da cadeia de producdo de rosas no equador
representa um trade-off, j& que é importante oferecer um servico diferenciado
no transporte da carga, embora isto ocasione um acréscimo no preco final da
flor, diminuindo por esta causa a competitividade do produto equatoriano em
comparagao com seus concorrentes.

Esta situacdo conduz a reflexdo de quais s@o as possiveis formas (se
existirem) de manter o servico de qualidade oferecido na area logistica ao
mesmo tempo em que o0s custos deste processo sdo diminuidos.
Aparentemente, seria dificil ter os mesmos patamares de qualidade quando
fossem realizados cortes nos custos de transporte.

No entanto, esta dificuldade ndo deve ser vista como insuperavel; e &
precisamente nestas vicissitudes que o engenho dos atores da cadeia se deve
fazer presente, para procurar junto ao governo politicas de transporte aéreo
que favorecam as exportacbes ou para identificar custos de transagdo que

pudessem ser poupados com relacionamentos de confiancga, entre outras.
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Apesar de que o panorama pareca sombrio para a reducdo de custos de
logistica na cadeia estudada, ndo deve se deixar de fora a opcdo de que o0s
clientes nos Estados Unidos valorizem as atividades exercidas pelas agéncias
de carga no Equador e aceitem 0 preco que esse servi¢o acarreta. Campanhas
de marketing objetivando o posicionamento do produto no mercado e suas
caracteristicas seriam de utilidade para esse propadsito.

Como ja foi mencionado na revisdo bibliogréfica, todas estas
circunstancias delimitam o processo de posicionamento da firma, que é

precisamente o que sera tratado a continuacao.

4.2.3 Estratégias de Valor e Posicionamento.

Neste item pretende-se conhecer os atributos de valor que a cadeia de
exportacdo de rosas visa entregar a seus clientes para posteriormente
determinar o posicionamento da cadeia no ambito internacional.

Existiu uniformidade no critério dos entrevistados quanto o relacionado
aos atributos de valor que a cadeia de producéo de rosas do Equador tenta
fornecer a seus clientes. A coincidéncia girou em torno das caracteristicas
fisicas da flor (comprimento do caule, fixacdo da cor, tamanho do botdo); que
representam o diferencial do produto equatoriano nos mercados estadunidense
e europeu. Vale ressaltar que os servigos de logistica ndo foram mencionados
pelos entrevistados do setor de corretagem como caracteristica diferencial da
cadeia.

Outra caracteristica mencionada como atributo positivo pelos
entrevistados é a flexibilidade que tem o Equador para se adaptar as
necessidades do mercado. Como a producdo € realizada em unidades de
producdo pequenas (em comparacd0 a concorréncia) pode-se realizar
adaptacdes no produto final ja seja nas embalagens, na quantidade ou na
composicao do conteudo (flores de diferentes cores, misturas com outro tipo de
plantas).

O elemento final para se discutir o posicionamento da cadeia € a
questao dos custos, ja que deles depende também a abrangéncia de mercados

e segmentos que a producado equatoriana pode alcancar. Foi similar a opini&o
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dos entrevistados sob este assunto, manifestando que o custo final (incluido
custo de producdo, custo de transporte e custos de transagao) limita a
competitividade do setor.

Com estes elementos pode-se inferir que o Equador se posiciona no
mercado estadunidense de rosas em segmentos de qualidade premium, com
destaque para a flexibilidade (customizacdo) do produto. A estes elementos
pode-se acrescentar 0 servico de logistica aprimorado. No entanto, esses
elementos estdo ligados a custos finais altos, o que dificulta que o pais
concorra por prego.

Como € salientado por Porter (1996), no conceito de fronteira da
produtividade (discutido anteriormente neste trabalho), as opc¢des estratégicas
das organizagdes lucrativas (neste caso conjunto de organiza¢des) nao devem
ser reduzidas aos pontos extremos da liderangca em custos nem tampouco a
diferenciacdo superior. Entre esses dois extremos existe uma vasta gama de
possibilidades de posicionamento, cada uma com seus respectivos atrativos
que poderao ser aproveitados pelos concorrentes de acordo aos recursos que
possuam.

E precisamente na definicdo da posicdo que se faz mais evidente o
carater estratégico que tém as atividades das organizagfes. Para serem bem
sucedidas, as empresas deverao ter a capacidade de escolher os segmentos
de mercado que oferecam mais vantagens, considerando simultaneamente os
recursos que possuem para entrar na atividade. Ainda pode-se projetar quais
0s recursos a serem desenvolvidos ou adquiridos para viabilizar a atividade
das organizacdes no segmento escolhido.

Sabendo-se que aparentemente a cadeia de producdo de rosas do
Equador encontra-se mais perto do extremo da diferenciacdo do que do
extremo da liderangca em custos, pode-se colocar o seguinte questionamento:
existe alguma outra posicdo que apresente mais vantagens para a cadeia
equatoriana de rosas? Considerando-se que a localizacdo geografica (que tem
relacdo com a quantidade de horas luz) favorece a producédo de rosa de alta
qualidade resulta dificil pensar que o pais abandone esses segmentos
premium. Pelo contrario, pareceria mais facil que o pais continue concorrendo

nesses segmentos, situacdo que seria melhor alavancada com processos de
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melhoramento da qualidade; com servicos de vendas e logistica sinérgicos com
o produto oferecido; e com a flexibilidade no produto final.

Sendo assim o incremento das margens de utilidade aparentemente
pode ser mais facilmente alcancado reduzindo a matriz de custos, onde a
produtividade e a eficiéncia sdo os principais temas. Possivelmente os precos
pagos nos mercados alvos serdo maiores em reconhecimento da qualidade do

produto.

4.2.4 Producéo e Coordenacéo de Valor

A producdo e coordenagdo do valor no framework de Walters e
Lancaster (2000) recebe influéncia de dois processos, o gerenciamento e
estrutura das operacdes, que por sua vez compreende a producédo e a logistica
e 0 gerenciamento da estrutura organizacional. A continuacdo seréo

detalhados cada um destes componentes.

4.2.4.1 Gerenciamento e Estrutura das Operacodes.

4.2.4.1.1 Producéo

Na entrevista como o informante (EIV) foram citados os seguintes

procedimentos como essenciais para a producéo de rosas.

e Preparacgéo do terreno;

e Desinfeccao do solo;

e Construcao das estufas;

e Plantio;

e Podas;

e Fertilizacao;

e Controle de pragas e doencas;

e Areacao das camas;

e Retirada de brotes;

e Eliminag&o de caules defeituosos;

e Eliminag&o de botdes defeituosos;

e Colheita;
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e Hidratacao;
e Embalagem;
e Refrigeracéao.

Destas atividades a poda € a que permite de certa forma adaptar o
processo produtivo as exigéncias dos clientes relacionadas a tempo e forma.
Um exemplo disso é a poda denominada pinch efetuada com o propdésito que
0S mais altos niveis de producdo sejam atingidos nas datas proximas a
principal época de comercializacdo de rosas, o dia 14 de Fevereiro, Sao
Valentin. Com a poda também pode-se regular o tamanho do caule colhido,
simplesmente cortando a flor no cumprimento determinado. Para atingir
cumprimentos maiores (de oitenta centimetros em diante) escolhe-se um caule
de caracteristicas adequadas e cortam-se os caules proximos de forma que
aguele selecionado possa ter maior quantidade de nutrientes, luz e espaco
para crescer.

Vale a pena mencionar que estes esquemas de poda unicamente fazem
coincidir as épocas de producdo com as épocas de comercializacéo; tratando-
se de um ser vivo, ndo é possivel alterar significativamente os tempos
necessarios para as plantas atingirem os respectivos estados fenolégicos. Isto
abre uma porta para pesquisas na area de producdo, onde assuntos como a
biotecnologia, a utilizacdo de hormoénios vegetais e desenvolvimento de
cultivares precoces poderiam ser de interesse.

Os principais fatores de producdo usados nos processos de producéo de
rosas sao, segundo o critério dos entrevistados, os cultivares diferenciados em
cores e em resisténcia a viagem de avido, fornecidos pelos denominados
breeders; os componentes estruturais das estufas (plasticos especiais,
aluminio ou madeira para as colunas, filtros de sol), equipamento de irrigacéo
por gotejamento; insumos agricolas (defensivos, fertilizantes sollveis), méo de
obra, e ferramentas.

A relacdo entre os produtores e o0s breeders talvez seja a mais
particular. Os breeders que atuam na cadeia equatoriana sdo relativamente
poucos, e 0S custos que devem recuperar pelos processos de obtencdo sao
altos por causa da baixa porcentagem de cruzamentos que efetivamente

chegam ao mercado (neste caso aos produtores). Eles, também, sdo os
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encarregados de gerar demanda por uma variedade em particular através da
exibicdo dos seus novos produtos em feiras internacionais especializadas.

Com estas consideracdes os precos cobrados aos produtores pelos
direitos de propriedade (royalties) resultam, na visdo deste setor, elevados.
Pensando no funcionamento da totalidade da cadeia, este relacionamento
poderia de alguma forma representar uma complicacdo. Encontrar formas
alternativas de pagamento no relacionado a prazos e dura¢cbes do pagamento
dos royalties beneficiaria aos produtores, embora estas condicdes
aparentemente ndo representem vantagens para os breeders.

Quanto aos outros insumos de producdo, a oferta ndo € tdo concentrada
como no caso dos cultivares, existindo a possibilidade de escolher entre varios
fornecedores de acordo aos beneficios que oferecam para os produtores.

4.2.4.1.2 Logistica

4.2.4.1.2.1Gerenciamento dos pedidos

Segundo o que foi percebido nas entrevistas, a forma de realizar e
receber pedidos depende da estrutura e da funcdo da organizacdo dentro da
cadeia. Considerando-se 0 caso dos corretores, estes normalmente fazem
seus pedidos depois de ter ordens de compra combinadas com os
importadores, com essa confirmacao procede-se a realizar a gestdo junto com
0s produtores.

Nas organizacdes que possuem integracao vertical, 0 processo varia ja
que trabalham com ordens fixas semanais, mas também deixam aberto um
espaco para colocar algumas quantidades fora dos canais de distribuicdo
frequentes.

Atualmente, estas gestdes se realizam através de telecomunicactes
como telefone e internet, fundamentalmente. O uso de bases de dados ou
sistemas de informacao integrados entre os diferentes elos ndo é uma prética
comum na cadeia.

Estas possibilidades poderiam ser consideradas, jA que no critério de
Walters e Lancaster (2000), a utilizacdo de tecnologias como EDI (electronic

data interchange) e ECR (efficient consumer response) sdo exemplos de como
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se poderiam reduzir custos, melhorar a precisdo e incrementar a satisfacdo dos

consumidores.

4.2.4.1.2.2Distribuicao

Neste item pretende-se detalhar o caminho percorrido pelas rosas desde
a saida das fazendas produtoras até sua chegada. Existiu coincidéncia nas
fases do processo mencionadas pelos entrevistados, como especifica o trecho

de uma das entrevistas.

Quando a flor sai da fazenda é transportada em caminhdes
refrigerados até agéncias de carga, vale aclarar que a flor ja
processada deve ser hidratada em pos-colheita minimo 4 horas para
ser despachada, esta hidratacdo é realizada a 4 graus centigrados.
Uma vez que a flor é entregue nas agéncias de carga, esta é
consolidada para posteriormente ser enviada a palletizadoras
localizadas nos aeroportos e depois serem carregadas nos avides
dependendo da hora do véo e o destino. Chegada a carga ao pais de
destino final o cliente retira do aeroporto a carga, ou retira do broker
dependendo da negociacdo estabelecida. (C2)

Ha ocasifes em que as agéncias de carga equatorianas tém contatos
com operadores de logistica nos Estados Unidos, o que permite que as
agéncias participem do processo de distribuicdo até a Ultima etapa, que seria a
entrega do produto aos clientes.

Também €& necessario mencionar que as empresas que integram
verticalmente as etapas do processo de producdo e comercializacao a fase de
consolidacéo da carga acontece dentro da mesma organizagéao.

Em secdes anteriores ja foram discutidas as implicacdes da logistica no
valor para os clientes e os possiveis beneficios que apresenta a contratacédo de

firmas especializadas para estes propositos.

4.2.4.1.2.3Confiabilidade

Duas questdes foram analisadas no tangente a confiabilidade. O
primeiro componente pesquisado esta relacionado com a chegada do produto
em boas condi¢des, e 0 segundo componente refere-se a chegada a tempo da

carga.
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A chegada do produto em boas condicdes € influenciada pelos
processos realizados em nivel de fazenda e também nas agéncias de carga.
Em nivel de fazenda, os aspectos mais importantes sdo o tempo transcorrido
entre a colheita e a hidratacdo (ndo superior a quatro horas); a hidratacéo
(qualidade do hidratante, tempos e solu¢cdes adequadas); e os aspectos fito-
sanitarios. Ja nas agéncias de carga a flor deve ser refrigerada (pre-cooling) e
manipulada com cuidado para evitar danos fisicos, que posteriormente
poderiam ocasionar problemas patologicos.

O segundo componente analisado em relagcdo a confiabilidade é a
chegada a tempo das cargas. Sdo as agéncias de carga e as empresas de
aviacdo as responsaveis por cumprir os itinerarios de forma adequada. Para
este proposito € importante a capacidade organizacional das empresas aéreas
no relacionado ao cumprimento dos horarios de saida e chegada dos voos, e
também os relacionamentos das agéncias de carga com seus parceiros nos
lugares de destino do produto.

Vale a pena mencionar que o0s guias de carga eletrénicos e 0s sistemas
de monitoramento da carga permitem aos clientes acompanhar trajeto a trajeto

0 percurso da carga encomendada.

4.2.4.1.2.4Disponibilidade

O proposito deste item foi conhecer se existe diversidade na oferta de
servicos de logistica na cadeia de producdo de rosas do Equador. Com as
informagdes fornecidas pelos entrevistados pode-se inferir que existem sim
disponibilidade e variedade de servicos de logistica.

Mas encontram-se diferencas entre os tipos de empresas que operam
nesta atividade, essas diferencas correspondem a estrutura das empresas e ao
servicgo fornecido.

Encontram-se presentes na cadeia, por exemplo, empresas de carga,
gue apenas contam com escritorios e telecomunicacdes cuja funcao € servir de
vinculo entre o comprador e a companhia aérea, sem possuir equipamentos de
refrigeracao, aspecto que limita a qualidade do servigo oferecido.

Também existem empresas maiores que oferecem um servico mais

completo, dispondo de instalacdes adequadas para a estocagem do produto, e
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gue oferecem a possibilidade aos clientes de acompanhar o percurso da carga,

e as condic¢des especificas com as quais a carga foi recebida e enviada.

4.2.4.2 Gerenciamento e Estrutura Organizacional

Nesta secao tentou-se conhecer como se faz uso das capacidades dos
parceiros por parte das corretoras, com o0 fim de poder responder
adequadamente as exigéncias dos clientes.

As informacdes fornecidas por um dos entrevistados pertencente ao
setor de corretores salientam a importancia da geracdo conjunta de
conhecimento por parte das organizacdes participantes no processo produtivo.
Merece destaque o fato das organizacdes estarem vinculadas a Expoflores
(Associacdo de Exportadores de Flores do Equador), o que segundo o
entrevistado permite fazer um trabalho em nivel de pais.

O melhoramento continuo das relagdes com os fornecedores permite ter
um feedback adequado ao mesmo tempo que as fazendas produtoras sentem-
se respaldadas pelas informacdes compartilhadas no referente a qualidade
precos, pagos entre outras que provéem dos clientes no mercado dos Estados
Unidos.

A integracdo vertical da comercializagdo com a producao evidencia as
vantagens que se podem obter de um processo coordenado. No entanto, o
relacionamento adequado com as fazendas produtoras (fundamentalmente
aquelas de maior reputacdo) com os corretores € destacado por um dos
entrevistados (C1) como recurso importante para diversificar a oferta. Além
disso, o entrevistado destaca o forte vinculo da empresa corretora com a
agéncia de carga pela qual envia seus produtos como fonte de vantagem
competitiva, j& que perante os grandes volumes comercializados é possivel
negociar melhores pregcos com as companhias aéreas.

O processo de producédo e coordenacdo de valor esta cercado por dois
influentes aspectos, o0 gerenciamento dos relacionamentos e o gerenciamento
da informacdo. Estes aspectos influenciam tanto no processo mencionado
anteriormente quanto nas opc¢des estratégicas da firma, jA que com uma maior
disponibilidade de informacdes (as quais podem provir dos parceiros da

empresa) expandir-se-ia 0 leque de opcbes para a firma. A falta de



89

competéncia em determinados processos pode ser alavancada pelos bons
relacionamentos com parceiros especializados, o0 que permitiria ter um
resultado final onde as maiores virtudes das organizagbes participantes

estejam presentes.

4.2.4.3 Gerenciamento das Informacdes

Na continuacdo descreve-se as caracteristicas dos tipos de informacdes
e seu fluxo no seio da cadeia estudada, segundo a otica dos entrevistados.
Apresentar-se-d0 0s processos de coleta e compartilhamento de informacoes,

e suas implicacbes estratégicas.

4.2.4.3.1 ldentificacao

Neste item pretende-se conhecer as téticas dos corretores para
encontrar novos clientes e novas areas geograficas que mostrem interesse
pelo produto.

As téticas variam de acordo com a disponibilidade de recursos, com a
estrutura da organizacao, e com o aproveitamento realizado das relagbes com
0s outros envolvidos na cadeia produtiva. Assim, a pratica mais comum entre
0s corretores € a busca de novos clientes usando telecomunicacdes (internet e
suas ferramentas fundamentalmente); pesquisas em bases de dados
especializadas; realizacdo de visitas aos clientes potenciais; solicitar
referéncias as outras organizacdes; e também pelo olho critico do vendedor.
Outras empresas possuem unidades especializadas localizadas nos Estados
Unidos encarregadas de efetuar a busca de novos clientes.

Paralelamente a identificacdo de clientes potenciais, 0s corretores
indagam a especificidade dos requerimentos no relacionado ao produto. Nas
palavras do informante (C2), as particularidades das caracteristicas da rosa
podem ser divididas em dois grupos, uma categoria geral que compreende
parametros mais amplos, e uma categoria especifica onde atendem-se

exigéncias particulares dos clientes.

Existem dois tipos de qualidade, a qualidade geral (botrytis,
despetalado, oidio, desespinado, clorosis, etc) e a qualidade especifica
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do cliente (tipo de capucha, tamanho de cabeca, restricbes de
variedades, etiquetas especiais, receitas dos ramos, etc) entdo a
gualidade especifica do cliente é a que varia.

Como foi mencionado anteriormente, a flexibilidade no sistema de
producdo e colheita permite aos corretores adaptarem sua oferta de acordo
aos requerimentos dos clientes. Mais uma vez deve-se destacar a importancia
gue tém os relacionamentos adequados entre a producdo e comercializacao na
criacdo de valor para o cliente, e como 0 acionar conjunto favorece esse
processo.

Outro ponto de destaque é a expertise dos vendedores sobre o
mercado de destino, jA que de acordo com o cliente € mais facil vender
determinado tipo de produto. Segundo o informante (EIV) € necessario saber o
que oferecer e para quem oferecer.

Fechando este item, apresentam-se as principais regides geograficas de
compra de rosas equatorianas nos Estados Unidos. As opinides dos
entrevistados coincidem em apontar a cidade de Miami como a principal porta
de entrada do produto, e a cidade de Los Angeles como a segunda de maior
importancia. Destas cidades o produto é distribuido para todo o pais. No
entanto, € necessario colocar que os compradores encontram-se espalhados
em varias cidades, motivo pelo qual, outros aeroportos estdo na mira dos

produtores, como serd comentado posteriormente.

4.2.4.3.2 Tempo

Este item apresenta os procedimentos utilizados pelos corretores para
obter e usar informacgdes sobre o0 mercado a tempo. Mais uma vez a estrutura
das organizac¢@es faz variar os métodos para este procedimento.

Um dos entrevistados explicou que a organizacdo onde trabalha usa
como referéncia as mudancas na oferta de rosa nas redes de varejo, e apontou
gue atualmente a tendéncia predominante no mercado dos Estados Unidos é a
reducao de precos. Em outras organizagcdes que participaram na pesquisa este
assunto nao foi desenvolvido com clareza, no entanto apontaram a criacdo de
sistemas de ordens e de faturamento como possiveis formas de acompanhar

as variagdes na demanda.
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Quanto ao uso oportuno das informacdes, o0s entrevistados
manifestaram que o trabalho do dia a dia faz com que as informacgbes sejam

difundidas com frequéncia.

4.2.4.3.3 Exatidao

As medidas implementadas pelos corretores para entender
satisfatoriamente os requerimentos dos clientes e evitar distor¢des sé&o
apresentadas na continuacao.

O procedimento realizado por uma das organizacfes participantes da
pesquisa (C1l) para que o produto oferecido esteja acorde aos requerimentos
dos clientes é apresentado no seguinte trecho da entrevista.

Todo pedido traz as especificacfes escritas e quando possivel
fotografias, adicional a isto a equipe de controle de qualidade revisa e
verifica cada ponto das receitas (composicdo do produto final) a
vender. Tem-se continuo contato com os clientes para melhorar em
cada despacho os requerimentos esperados.

O processo mencionado € interessante nesta discussao, pois 0 uso de
apoios visuais e de protocolos ajuda a padronizacdo do produto e evita
distor¢cdes desnecessarias, e diz respeito, também, sobre a competéncia dos
corretores para atender aos pedidos dos clientes. Esta pratica é levada do
corretor ao produtor, como € evidenciado na informacéo fornecida por um dos

entrevistados (C1).

A equipe de controle de qualidade visita diariamente as fazendas
verificando o cumprimento das ordens enviadas. Adicionalmente o
departamento de compras envia a ordem de compra de forma
detalhada com todos os pardmetros a serem usados.

Com a implementacdo destas praticas atinge-se 0s patamares de
gualidade desejados pelos compradores. Com estes procedimentos o0s
corretores estdo em condi¢coes de oferecer produtos customizados feitos sob
medida, o que contribui na criacdo de valor para o cliente, e poderia constituir
um diferencial da cadeia de producéo de rosas do Equador se taticas similares

forem instituidas no setor em questao.
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4.2.4.3.4 Relevancia

A seguir serdo apresentadas as principais idéias expressadas pelos
entrevistados sobre a relevancia das informacdes que eles recebem, e como
eles fazem para distinguir as informacdes de maior utilidade.

Existiu um consenso entre os participantes da pesquisa em torno a
existéncia de um grande fluxo de informacbes sobre uma diversidade de
assuntos, no entanto nem todas as informacdes por eles recebidas eram
aproveitadas. Um dos entrevistados mencionou que a qualidade das
informacdes que ele recebia era muito pobre, de forma que ele ndo encontrava
utilidade alguma.

Sendo assim, 0s entrevistados expressaram que a qualidade da
informacédo esta relacionada com a fonte de origem, desta forma eles
conseguem processar a grande quantidade de informacfes que diariamente
chega a eles, fundamentalmente pela internet. Além disso, quanto mais
especifica a informacdo maior a oportunidade de aproveitad-la, como foi
mencionado por um dos entrevistados quando se referiu ao desenvolvimento

de novos produtos a partir das especificacfes dos clientes.

4.2.4.3.5 Controle

Provavelmente o controle das informacfes seja um dos aspectos mais
interessantes dentro da cadeia de producdo estudada neste trabalho. Nas
entrevistas evidenciou-se que as informacdes sobre tendéncias sé&o
compartilhadas, assim como a reputacédo de clientes (divulgando a identidade
de aqueles clientes que ndo agiram de forma adequada com os corretores).

Na opinido de um dos entrevistados, compartilhar esse tipo de
informagdes contribui para a geracdo de identidade da cadeia de rosas do
Equador, para no futuro crescer e se destacar em nivel de pais. No entanto, o
mesmo entrevistado mencionou que o compartiihamento de outro tipo de
informacdes (financeiras principalmente) ndo € de interesse de nenhuma
organizacao. Isto foi evidenciado quando se tentou indagar sobre a distribuicéo

das margens de utilidade entre os elos da cadeia, o receio existente sobre esse
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tema gera certa ambiglidade na conduta supostamente sustentada no interior
do grémio produtivo.

Apesar desta situacdo, foi evidente que o compartiihamento das
informacdes de alguns corretores com seus fornecedores contribui para uma
gestdo mais adequada e flexivel, que sédo geradas pela confianca existente e a
claridade nos processos. Vale ressaltar que os corretores tentam diminuir as
incertezas dos produtores compartilhando informacdes sobre seus clientes, as
exigéncias dos mesmos e 0s termos nos quais se desenvolvera o negdocio no

que diz respeito aos pagamentos e suas datas correspondentes.

4.2.4.4 Gerenciamento dos Relacionamentos

Neste item pretendeu-se caracterizar os relacionamentos no interior da
cadeia produtiva analisada, identificando-se o0s conceitos mencionados no
trabalho de Walters e Lancaster (2000): coordenacao, co-producao, co-destino,
gerenciamento dos custos e transparéncia de informacéo.

Ao longo das entrevistas realizadas para este trabalho evidenciou-se a
existéncia de relacionamentos positivos que favorecem a gestdo adequada da
cadeia, mas estes relacionamentos apresentam-se em casos particulares nos
quais existe coordenacdo adequada entre os atores do processo produtivo
(produtores, corretores, agéncias de carga); obtendo-se assim vantagens de
uma gestao conjunta em nivel interorganizacional.

No entanto o parecer dos entrevistados no que tange aos
relacionamentos entre os conglomerados de produtores, corretores e agéncias
de carga ndo € tdo positivo assim. Nota-se uma continua disputa de poder
entre os elos da cadeia, como foi manifestado pelo informante (EL), que
comentou sobre as manobras que a associacdo de produtores estaria
implementando.

Segundo o0 entrevistado, a associacdo de produtores estaria em
negociacbes com a prefeitura da cidade de Quito para ter exclusividade na
concessao de asa predestinada para o embarque de flores do novo aeroporto
da cidade, e dessa forma controlar a etapa de carga, e conseqientemente

deixar fora da atividade as agéncias de carga que atuam hoje no setor.
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Isto evidencia que as vantagens dos relacionamentos positivos entre os
elos da cadeia ainda ndo séo difundidas e entendidas no universo de
participantes da atividade econémica. Também pode-se inferir destas
colocacdes que nao € representativa a quantidade de participantes que
acreditam na unido da cadeia e as vantagens que podem e poderiam ser
obtidas.

E importante ressaltar mais uma vez que o funcionamento harmonico do
conjunto de atividades produtivas permite aproveitar as melhores competéncias
das organizacdes participantes e dessa forma satisfazer adequadamente os
requerimentos dos clientes através de processos de producédo e distribuicdo
apurados.

Em sintese, os relacionamentos positivos dentro da cadeia expandem o
leque de opcdes estratégicas, tanto no acréscimo do valor que poderia ser
entregue aos clientes quanto nas taticas produtivas, as quais em conjunto
permitiriam melhorar o posicionamento da rosa equatoriana no mercado

internacional e melhorar a competitividade desta atividade.

4.2.4.5 Normativas Trabalhistas no Equador

No Ministério de Trabalho do Equador, foram obtidas informacdes sobre
a regulamentacdo que as empresas produtoras de rosas sao obrigadas a
cumprir, focadas principalmente nas questbes de saude e seguranca dos
trabalhadores, na unidade do Ministério correspondente.

Na entrevista pbde-se perceber que existe uma série de diretrizes que
visam a protecédo do trabalhador, principalmente dos grupos catalogados pelo
Ministério como vulneraveis, que esta composto por menores de idade,
estrangeiros, pessoas com deficiéncias fisicas, mulheres e pessoas
contratadas através de empresas de terceirizacdo de servicos (esta
modalidade de contrato foi eliminada na Constituicdo da Republica do Equador
aprovada em referendum no ano de 2008).

Sobre este tema, o informante (MT) que considerando 0s possiveis
riscos tanto psicolégicos quanto fisicos, as empresas optaram por parar de

contratar menores de idade.
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Para a obtencdo das permissfes de funcionamento, as fazendas
produtoras séo obrigadas a realizar um guia de seguranca do trabalhador, onde
constem as acdes que serdo implementadas para diminuir 0s riscos
mecanicos, fisicos, quimicos, bioldégicos e ergondmicos que poderiam se
apresentar como produto da atividade. As fazendas tém, também, a obrigacéo
de formar comités de seguranca do trabalhador, com representantes dos
trabalhadores, da administragcdo e um profissional da area de prevencao dos
riscos no trabalho.

4.3 FUTURO

A continuacdo coloca-se as principais observacdes realizadas pelos
entrevistados sobre o panorama futuro da cadeia de producdo de rosas. Os
conceitos analisados nesta secdo correspondem aos itens discutidos
anteriormente, com a diferenca que nesta oportunidade falar-se-a sobre a

situacdo dos mesmos em tempo futuro.

4.3.1 Proposicao de Valor

4.3.1.1 Valor para a Corporagéao.

Sobre este ponto em particular nota-se que os entrevistados tém dado
atencdo a possiveis mudancas nas exigéncias sociais, eles apontam que
tendéncias como as certificagdes fair trade ou Flor del Ecuador possivelmente
sejam de interesse para as organizac0es participantes da atividade.

Sendo assim, poder-se-ia pensar que as mudancas serdo produto de
variacbes nos requerimentos dos clientes que serdo transmitidas ao longo da
cadeia, para finalmente serem implementadas no nivel do produtor, quem
finalmente seria o encarregado de por em prética as diretrizes das normativas
das certificacdes.

Ainda que ndo seja factivel conhecer quais as motivacdes das firmas
para implementar mudancas favoraveis ao ambiente e a sociedade, as acdes

empreendidas estariam em concordancia com as idéias de Opschoor e
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VanderStraaten (1993) quando discutem a necessidade de sobrepor os

interesses sociais acima de interesses individuais ou organizacionais.

4.3.2 Vetores de Valor e Custos

Quando foi indagado o critério dos entrevistados sobre a situacao futura
dos vetores de valor e custos existiu divergéncia nas opinides. Para um dos
entrevistados a reducdo nos precos pagos pelos clientes estadunidenses
obrigard a que os produtores sejam mais eficientes para poder continuar na
atividade. Ou seja, existiia uma necessidade de diminuir os custos de
producdo e incrementar a produtividade para poder ter margens de utilidade
em condi¢cBes de quedas de precos.

J& na opinido de outro entrevistado, existirdo poucas mudancas em
relacdo ao que acontece atualmente, onde a qualidade do produto é o item
mais importante na sua consideracdo. No entanto, ele gostaria que existisse
uma maior profissionalizacdo nas atividades desenvolvidas na cadeia, o que
contribuiria para melhorar a gestdo em todos os elos.

A flexibilidade para satisfazer requerimentos especificos ainda
continuard sendo destaque da cadeia de rosas equatoriana, e no futuro
continuara representando um diferencial em comparacdo com 0s concorrentes.

Quanto aos servigos de logistica, segundo o entrevistado que atua no
setor, a tendéncia € que as pequenas empresas desaparecam por causa da
falta de investimento no negocio, e assim s6 as agéncias maiores conseguiriam
operar ainda. Isto implicaria que o servico fornecido atualmente por estas
organizacdes esteja presente com maior representatividade na cadeia, o que
contribuiria para melhorar o conceito da cadeia nos mercados onde a flor é
vendida. E necessario destacar que a construcio do novo aeroporto para a
cidade de Quito gera incertezas para 0 setor cargueiro pelas multiplas
implicacbes para essa atividade que ainda ndo podem ser previstas. Ainda
assim, poder-se-ia pensar nesse acontecimento como uma oportunidade a ser

aproveitada por toda a cadeia.
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4.3.3 Estratégia de Valor e Posicionamento

As caracteristicas apontadas neste item no Presente tiveram relacéo
forte com a localizacdo geografica do pais. Esta localizacdo representa tanto
vantagens quanto desvantagens. As vantagens sao consequéncia da posicao
geografica (linha do equador), onde existe uma maior quantidade e intensidade
de luz solar ao longo do ano, que como foi mencionado favorece o crescimento
e fixacdo da cor nas flores.

No entanto, € a posicao relativa do pais no continente que representa
uma dificuldade no processo de comercializacado pela maior distancia relativa
aos concorrentes.

No futuro, nenhuma das duas colocac¢des anteriores mudara. O Equador
sempre desfrutara de condi¢Bes favoraveis para a cultura, e ainda ficara mais
longe do mercado alvo (Estados Unidos) que a Colémbia.

Segundo o critério dos entrevistados, no futuro o Equador ainda
sustentara sua competitividade na producdo de rosas baseando-se na
gualidade do produto, ao que deveria adicionar-se o aprimoramento dos
servigos de logistica.

Deixa-se para o fechamento deste trabalho as consideracdes do autor
sobre o posicionamento e estratégias que poderiam ser adotadas na cadeia, ja
que estas dependem da analise dos outros componentes do framework
proposto.

4.3.4 Producéo e Coordenagéo de Valor.

4.3.4.1 Processo Produtivo

Para os entrevistados, as variacbes no processo produtivo da rosa serao
leves no futuro, ja que as tecnologias de producédo tém se mantido ao longo do
tempo, apresentando apenas pequenas mudancas ou adaptacdes, as quais
sao produto do aprendizado com a atividade e ocasionalmente vém como

consequéncia das certificacdes que as fazendas produtoras obtém, como é o
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caso do denominado selo verde que € uma certificacdo de producdo com
técnicas organicas.

No entanto, se existissem condicbes no macro ambiente social que
pressionassem a cadeia no sentido de implementar mudancas adotando os
principios da sustentabilidade, a producdo poderia ser um dos possiveis alvos.
Nesta etapa do processo produtivo poderiam realizar-se aprimoramentos no
uso de insumos agricolas como menciona Tilman et al, (2002). Como foi
mencionado anteriormente, o envolvimento dos breeders no desenvolvimento
de tecnologia seria de grande utilidade ja que na agricultura contar com bons
materiais para o0 plantio representa um comeco alentador; a juncdo de
cultivares de qualidade com manejo adequado permite obter acréscimos na
produtividade e favorecem a reducdo de custos, pela eficiéncia no uso dos
recursos e pelo potencial genético das plantas.

A competitividade futura do pais na atividade depende de que as duas
diretrizes apontadas (produtividade e redugcédo de custos) sejam perseguidas,
motivo pelo qual a estratégia da cadeia deveria dedicar especial atencdo ao
processo produtivo, o qual deveria ser norteado por um programa de
desenvolvimento tecnoldgico. A pergunta que surge é que tipos de tecnologias
deveriam ser impulsionados no intuito de obter melhoras para o setor
produtivo? A resposta desta pergunta dependera das expectativas e 0s
interesses dos envolvidos na producdo de rosas, e se esses interesses

acompanham os preceitos do Desenvolvimento Sustentavel ou nao.

4.3.4.1.1 Logistica

4.3.4.1.1.1Gerenciamento dos Pedidos.

A automatizacdo dos processos de pedidos é apontada pelos
entrevistados como a tendéncia predominante para o setor. Usando sistemas
de informacéo pretende-se melhorar a eficiéncia integrando as bases de dados
dos clientes com os corretores, de forma que os pedidos cheguem de forma
automética. Esta tendéncia deve ser extendida aos produtores de forma que a
cadeia em geral tenha condi¢des de atingir os requerimentos dos clientes com

maior rapidez e exatidao.
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4.3.4.1.1.2Distribuicao

Um dos temas mais controvertidos no ambito da producéo de rosas no
Equador é a construcdo do novo aeroporto da cidade de Quito. Os
entrevistados do setor de corretagem apontam varias vantagens que a cadeia
tera como consequéncia da obra, entre elas esta a proximidade do novo
aeroporto com o poélo produtivo de Tabacundo o que permitiria reduzir
despesas por conceito de transporte. Outro avanco estaria na melhor
organizacao no processo de carga.

Entretanto, também existem possiveis prejuizos fundamentalmente para
o elo de servicos de logistica, por causa da possivel concessao da toda a asa
dedicada a carga de rosas do novo aeroporto a associacdo Expoflores
formada, principalmente, por produtores. Sendo assim a continuidade das
empresas de servicos de logistica estaria comprometida. Vale ressaltar que o
servigo fornecido por essas empresas contribui na criacdo de valor para o
cliente; e que a expertise que possuem essas organizacdes é o resultado de
um processo de evolucdo de anos. A falta de organizacfes especializadas em
logistica poderia representar uma perda para a cadeia como um todo. Mais
uma vez, pode-se contrastar esta situacdo com o critério de Walters e
Lancaster (2000), estes autores colocam que os tempos de entrega podem
constituir uma questao critica para os clientes, portanto os menores tempos a
custos minimos ou 6timos poderiam ser mais facilmente alcancados usando os
servigos de empresas especializadas.

Outro ponto ressaltado pelos entrevistados € desconhecimento das
taxas aeroportuarias que serdo cobradas no novo aeroporto, fator que

influencia também na competitividade da atividade econémica analisada.

4.3.4.1.1.3Confiabilidade

A questdo da confiabilidade, como ja foi apontada, tem duas fases, a
primeira relacionada a chegada do produto em boas condi¢des, e a segunda
relacionada com a chegada a tempo do produto. Segundo o critério dos
entrevistados existirA pouca variacdo quanto o relacionado a este item, o

sucesso ainda dependera da acdo conjunta dos produtores e das agéncias de
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carga. As melhoras progressivas nos dois componentes beneficiardo a cadeia
como um todo. Isto abre espaco para a otimizagcdo na gestao e possibilidades
para pesquisas que visem aprimorar a conservagao do produto.

Na corretora onde trabalha um dos entrevistados pensam em continuar
com a implementacdo de programas de qualidade com seus clientes. Seria de
grande utilidade para o setor que este tipo de taticas espalharem-se na maior
quantidade de empresas atuantes, e assim obter ganhos a nivel geral.

4.3.4.1.1.4Disponibilidade

De acordo as informacgfes fornecidas pelos entrevistados chega-se a
conclusdo de que provavelmente existirA uma diminuicdo no numero de
empresas que fornecam servicos de logistica. Baseando-se nos possiveis
arranjos futuros das operacfes de carga do novo aeroporto, ja que talvez a
area de carga seja concedida a associacao Expoflores.

Nesse cendrio, a critério dos entrevistados, também serd dificil que as
companhias pequenas que trabalham acoplando carga na cidade de Quito
consigam manterem-se competitivas se nao realizam investimentos em

instalacdes em areas préximas ao novo aeroporto.

4.3.4.2 Gerenciamento da Estrutura Operacional

As consideragdes realizadas pelos entrevistados sobre este tema
apontam a necessidade de melhorar continuamente as relagdes existentes
entre os setores envolvidos na producdo e comercializacdo de rosas, ja que
dessas relacdes dependera que a cadeia mantenha-se competitiva.

Pode-se inferir a partir desse argumento que a expertise em processos
determinados presente em cada elo da cadeia deveria ser valorada e né&o
subestimada como aparentemente €& agora. Parece que alguns dos
participantes da cadeia ndo entendem bem qual o aporte dos participantes dos
outros elos na obtencéo do produto final.

Esta situagéo se evidenciou no comentario do Gerente de uma empresa
de logistica referente as opinibes de alguns produtores sobre a funcédo da

empresa que ele representa. Anedoticamente, alguns produtores acham que a
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tnica funcdo das empresas de logistica é colar papeis nas caixas de rosas
(referindo-se aos guias de carga) e consideram manifestado que as empresas
de logistica unicamente atrapalham o processo, e ainda manifestando que eles
mesmos conseguiriam realizar uma funcéo tao simples.

S6 conhecendo o aporte de cada um dos elos podera fazer-se o melhor
uso das competéncias dos envolvidos, mais uma vez ressalta a utilidade que
tem o conhecimento especifico de uma atividade, tanto para a otimizacao

quanto para a flexibilidade dos processos.

4.3.5 Gerenciamento das Informagdes

Na visdo dos entrevistados apenas existiiam pequenas variagcdes no
relacionado ao gerenciamento de informac¢des. Os pontos de maior destaque
foram a possibilidade de usar os aeroportos de cidades como Chicago, Dallas,
Atlanta e Nova lorque como novas portas de entrada da flor equatoriana; e a
possivel implementacdo de paginas web onde constem as caracteristicas dos
pedidos realizados pelos clientes.

Na visdo de Slater e Naver (2000) a existéncia de téticas inter-
organizacionais para a geracdo de Inteligéncia de mercado permite a solucéo
de problemas e identificacdo de oportunidades, e também permite que as
organizacdes estejam preparadas para resolver problemas futuros. A acéo
conjunta dos envolvidos para a geracdo de inteligéncia de mercado permite
que informacdes de diversas naturezas sejam disponibilizadas e utilizadas em
funcdo dos interesses da cadeia. Por esse motivo seria interessante aprimorar
a gestao da informacao no futuro para alavancar a orientagcdo ao mercado da

cadeia produtiva em estudo.

4.3.6 Gerenciamento dos Relacionamentos

Baseando-se nos depoimentos dos entrevistados observa-se que nao
existirdo variagbes significativas no gerenciamento dos relacionamentos na
cadeia equatoriana de rosas. Ou seja, continuardo existindo relacionamentos

positivos entre organizacdes especificas da cadeia, embora quando se
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considere os elos de forma mais abrangente esses relacionamentos néo
evidenciam cooperacédo, ao contrario persistem as disputas de interesses.
Ainda assim, é necessario anotar mais uma vez que poderiam se obter
vantagens através da implementacdo de parcerias, relacbes cooperativas,
relacBes coopetitivas, aliancas, entre outras que permitam criar uma identidade
do conjunto da cadeia, onde seja entendido de forma clara o aporte que faz
cada elo e as organizacdes que a ele pertencem na obtencéo do produto final.
Como é salientado no framework de Walters e Lancaster (2000), tanto o
gerenciamento das informacfes quanto o gerenciamento dos relacionamentos
tém influencia sobre a estratégia de valor e posicionamento e sobre os vetores
de valor e custos, em outras palavras, as opc¢des pelas quais a cadeia poderia
optar e as formas mais eficientes de atingi-las sdo potencializadas quando
existe um fluxo de informacdes relevantes e oportunas, e quando pode-se
aproveitar as aptidées das outras organizacfes envolvidas no setor produtivo.
Isto € de especial importancia na construgdo da estratégia j& que ambos
0S processos serdo relevantes para desenvolver aquelas variaveis que se

encontrem atualmente embaixo dos pontos de referéncia pretendidos no futuro.

4.3.7 Normativas Trabalhistas do Equador

Este item apresenta grande incerteza no futuro, considerando a
conjuntura politica que o Equador atravessa atualmente. Algumas das politicas
implementadas pelo governo atual visam o acréscimo dos salarios minimos no
setor rural, e melhoramento das condi¢cdes de trabalho, de aposentadoria, de
salude publica para os trabalhadores rurais. Na visdo do informante (EIV), se
estas politicas sdo levadas a pratica “ todos nés deveremos ir pra casa”,
fazendo uma metafora a inviabilidade econémica da producédo de flores se

existisse um acréscimo no valor dos salarios no setor rural.

4.4 RELACOES TEMPORAIS ENTRE ESTRATEGIA E TECNOLOGIA

A estratégia e a tecnologia tém relacdes particulares que é necessario

entender para obter o sinergismo desejado entre as duas, do contrario, podem
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se apresentar antagonismos que inviabilizem os projetos organizacionais.
Estas relagdes tém influéncia marcada do tempo, que gera relacdes de causa e
efeito entre estratégia e tecnologia no avanco do mesmo. Na presente
pesquisa se discutem trés possiveis variagdes da estratégia e a tecnologia em

funcao das relacfes apresentadas por Itami e Numagami (1992).

4.4.1 A Estratégia capitaliza-se da Tecnologia, e suas Implicacdes.

A primeira relacdo colocada por Itami e Numagami (1992) tem a ver com
a estratégia e a tecnologia no presente, sendo que a estratégia competitiva da
firma é limitada pela tecnologia disponivel, ou se a firma possui uma tecnologia
superior esta Ihe oferece uma vantagem competitiva. Considerando o caso da
cadeia de producdo de rosas, onde encontrou-se que 0s parametros de
qualidade dependem em grande parte da tecnologia de producdo, poderia se
pensar que inovacdes seriam necessarias para melhorar cada vez mais tanto
as caracteristicas do produto quanto os processos de producéo.

O pacote tecnolégico usado na producdo de rosas € amplamente
difundido, claro estd, apresenta variacdes entre as fazendas produtoras, mas
que aparentemente ndo ocasionam uma diferenciacdo notéria no produto, que
possa sugerir que existem inovacgdes tecnoldgicas substanciais.

No entanto existem algumas variacdes interessantes como O
denominado “selo verde” que € uma certificacdo alema@ para produtos
organicos, que ja é utilizada por varios produtores, e que efetivamente constitui
uma diferenca no produto final; na qual se aplica um pacote tecnoldgico
diferente do tradicional.

Com estas consideragbes poder-se-ia pensar que ainda que as
inovacbes ndo acontecam como resultado da acdo das organizacbes
envolvidas na producdo de rosas, e sim como avangos proprios ao
desenvolvimento tecnoldgico independente, representardo um diferencial na
consecucao dos parametros de qualidade, e nos ganhos de eficiéncia nos
processos de producdo. Considerando as caracteristicas do ambiente

competitivo estes elementos sdo de necessaria consideracao.
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4.4.2 A Estratégia delimita a Tecnologia, e suas implicacdes.

A segunda relacado entre estratégia e tecnologia, de acordo com Itami e
Numagami (1992) € a possibilidade que o comprometimento com a estratégia
presente gere tecnologia futura, e 0 uso dessa tecnologia poderia ser
expandido a outras areas, oferecendo assim em um segundo momento novas
opcOes estratégicas a firma. Isto quer dizer que como conseqiéncia da escolha
de uma estratégia determinada, € criada a tecnologia que viabiliza tal escolha.

No presente trabalho pretendeu-se estabelecer pontos de referéncia que
facilitem a identificacdo do caminho que a cadeia de producdo de rosas deve
seguir, de acordo ao framework da MPRE de Fiegenbaum, Hart, e Schendel
(1996). Assim, a fixacdo de um ponto de referéncia faria com que as firmas
produtoras se comprometessem com uma estratégia determinada, e
posteriormente implementassem todas as a¢fes necessarias para leva-la a
pratica, entre essas acdes esta incluida a geracao de tecnologia.

Para o caso em estudo, se o ponto fixado na saida estratégica valor para
o cliente estivesse influenciado pela possibilidade de que a criagdo de valor no
futuro esteja estreitamente relacionada com os preceitos do desenvolvimento
sustentavel, o qual aparentemente € uma tendéncia na atualidade; pareceria
gue o0s pacotes tecnoldgicos usados no presente para a producéo de rosas no
Equador ndo seriam suficientes. Fazendo-se evidente a necessidade de
desenvolver tecnologias diferentes para esse proposito.

Os atores da cadeia deveriam refletir sobre como acontece na
atualidade a geracdo de tecnologia no seio das organizacfes participantes, e
se as tecnologias geradas contornam as vicissitudes que limitam a
produtividade e o melhoramento do produto. Se de forma hipotética a intencao
das firmas fosse fornecer produtos mais alinhados com o desenvolvimento
sustentavel, deveriam se questionar se as tecnologias usadas sdo ou néo
adequadas para esse proposito.

Desenvolver tecnologia torna-se uma questdo prioritaria para o setor.
Nesse sentido, a geracdo de conhecimento ao interior das firmas ou a
aquisicao desse conhecimento de parceiros envolvidos deveria ser considerado
como uma necessidade primaria para a cadeia. As inovacdes tecnoldgicas

permitiriam melhorar continuamente os patamares de qualidade; o uso mais



105

eficiente dos insumos para a producao agricola (TILMAN et al 2002; SIMON,
2000) e a criacao de novos produtos, a redugéo de custos, entre outras.

Mas, gerar novas tecnologias implica em investimentos intensivos em
pesquisa e desenvolvimento, que aparentemente pela pequena escala dos
produtores, ndo seria uma opcao viavel. No entanto, a geracado de tecnologia
poder-se-ia realizar através de parcerias com instituicbes de pesquisa ou com
universidades, sem descartar a opgéo de criar um ente de pesquisa que surja
do seio da associacao de produtores.

E necessario apontar que uma parcela importante na qualidade da rosa
€ consequéncia direta do potencial genético dos cultivares usados na lavoura.
Quanto maior o potencial genético dos cultivares, maior a probabilidade de
obter um produto satisfatério em nivel de fazenda. Poder-se-ia inferir que
materiais com maior resisténcia a pragas e doencas contribuiriam para diminuir
0 uso de agrotoxicos. As outras caracteristicas que compdem o0s parametros de
qualidade (tamanho do caule, tamanho do bot&o, fixacdo da cor) sdo também
produto da relagéo entre potencial do cultivar e manejo.

Os encarregados de fornecer cultivares para os produtores de rosas no
Equador sdo os denominados breeders, e é evidente o papel dos mesmos na
estratégia interorganizacional no relacionado ao desenvolvimento tecnoldgico
para a cadeia.

O alinhamento dos breeders com os pontos de referéncia sugeridos
neste trabalho permitiria alcancar os beneficios mencionados como possiveis
acréscimos na qualidade da rosa Equatoriana. Por esse motivo seria de grande
utilidade a aproximacéo entre fazendas produtoras e breeders para identificar
0os pontos a serem melhorados nos pacotes tecnologicos atuais e procurar

solucdes viaveis.

4.4.3 A Tecnologia direciona a cognicdo da Estratégia

Finalmente a terceira relacdo possivel entre estratégia e tecnologia
colocada por Itami e Numagami (1992) tem a ver com a possibilidade da
identificacdo de estratégias futuras a partir da tecnologia atual. Este processo

caracterizado por uso intensivo de conhecimento e aprendizado permite
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identificar estratégias emergentes como produto dos avan¢cos numa tecnologia
em particular.

Esta caracteristica faz com que essa possibilidade constitua-se num
complemento para aquelas estratégias construidas a partir de pontos de
referéncia estabelecidos previamente, devendo prestar atencdo as novas
descobertas que possam delinear alternativas ou complementos para o
apuramento das estratégias perseguidas num momento especifico do tempo.

No entanto, considerando as informagdes obtidas na pesquisa pode se
comecar uma linha de razoamento sobre o0s possiveis acontecimentos que
seriam gerados do desenvolvimento da tecnologia usada atualmente. Essa
tecnologia na atualidade apresenta duas varia¢cdes, uma primeira que € a mais
difundida e é aquela mais ligada aos métodos tradicionais de manejo da cultura
da rosa. Uma segunda classe de tecnologia usada na atualidade € aquela
necessaria para conseguir produzir segundo os parametros estabelecidos nas
certificacdes sociais e ambientais.

Se fosse a tecnologia tradicional a de maior desenvolvimento, poderia se
pensar que a cadeia produtiva estaria em capacidade de concorrer nos
mesmos mercados nos quais encontra-se na atualidade, mas com a
possibilidade de ter ganhos na competitividade como consequéncia da
diminuicdo dos custos de producdo e o acréscimo simultdneo nos parametros
de qualidade, o que ajudaria a reforcar o posicionamento atual da cadeia
produtiva.

No caso que fosse a tecnologia alternativa a de maior desenvolvimento,
no futuro a cadeia estaria em capacidade ganhar espaco em segmentos de
mercado onde s&do consideradas as preocupacdes com o ambiente e a
sociedade, ou seja, que estdo em concordancia com o Desenvolvimento
Sustentavel. Estes segmentos sao diferentes daqueles atingidos usando a
tecnologia tradicional quanto aos elementos e atributos valorizados pelos
clientes.

Em ambos o0s casos, mais uma vez é ressaltada a importancia da
geracdo de tecnologia, independentemente do tipo, para obter ganhos de
competitividade e acesso a novos segmentos de mercado. Por este motivo o
desenvolvimento tecnolégico deveria ser considerado um dos pilares

fundamentais para a supervivéncia da cadeia pesquisada no futuro.
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4.5 COMPARACAO E IDENTIFICACAO DE DIFERENCAS

Nesta secéo realiza-se a comparacao entre os denominados Momento 1
e Momento 2, com o proposito de encontrar diferencas entre 0s mesmos.
Essas diferencas permitirdo conhecer a posi¢do das variaveis estudadas em
comparacdo com os pontos de referéncia, que de acordo a Teoria do
Prospecto mencionada por Fiegenbaum, Hart, e Schendel (1996) € o
determinante para que os gestores programem ac¢fes para atingir as metas, ou
prefiram manter as posi¢cdes de forma conservadora.

No Quadro 2 apresenta-se um esquema dos componentes do framework
de Walters e Lancaster (2000) correspondentes tanto ao presente quanto ao

futuro e se existem diferencas entre esses dois momentos para as variaveis

analisadas.

VARIAVEIS PRESENTE FUTURO DIFERENCAS
ANALISADAS
Valor para a | Lucro com pouca | Lucro com acréscimo | Incremento da
Corporacéo atengdo a questdes | de atencéo ao | preocupacdo com a

sociais e ambientais

ambiente e
sociedade

sociedade e 0]

ambiente; ou
aproveitamento das
tendéncias.

Vetores de Valor
e Custos
Atributos de Valor

Qualidade,
de Logistica

e Servicos

Qualidade e Servicos
de Logistica

Qualidade e Servicos
de Logistica

Custos Producéo e Servicos de | Producdo e Servigos | Producdo e Servigos
Logistica de Logistica de Logistica
Estratégias de | Produto de Qualidade | Produto de | Produto de

Valor e
Posicionamento

Premium, customizavel,
com servicos de
logistica  aprimorados;
limitado por altos custos
de producéo.

Qualidade Premium,
customizavel, com
servicos de logistica
aprimorados; limitado
por altos custos de
producéo.

Qualidade Premium,
customizavel, com
servicos de logistica
aprimorados; limitado
por altos custos de
producéo.

Producéo Manejo Tradicional Manejo Tradicional e | Expansdo das
manejo condicionado | certificacdes ao longo
por certificacdes da cadeia

Logistica

Gerenciamento Usando Usando Sistemas de | Aprimoramento

dos Pedidos telecomunicacgdes Informacao tecnoldgico

bésicas

Distribui¢éo Consolidagdo de carga | Consolidagéo de | Possivel desaparicédo

nas agéncias e | carga no novo | de agéncias de carga

transporte aéreo

aeroporto e
transporte aéreo
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Confiabilidade

Disponibilidade

Condicdes do Produto e
Tempo de Entrega

Agencias de
Maiores

Carga
(melhor

Condictes do
Produto favorecidas
por programas de
gestdo da qualidade
e Tempo de Entrega

Agéncias Maiores
ainda operando

Aprimoramento  da
Gestao da Qualidade

Diminuicéo de
Fornecedores de

estrutura e  servico | Possivel desaparicdo | Servigos de Logistica

aprimorado) das agéncias

Agéncias de Carga | menores.

Menores  (instalagcbes

basicas)
Gerenciamento Existéncia de Parcerias | Existéncia de | Entendimento e
da Estrutura | Pontuais Parcerias a nivel | Aceitagédo das
Operacional geral funcdes dos elos da

cadeia

Gerenciamento Procura  de Novos | Transmisséo das | Captacgéo de
da Informacéo clientes e areas | informacdes on-line informacdes

geogréficas usando particular em cada

telecomunicacdes elo, e

basicamente

Atencdo as tendéncias
nas redes de varejo

Uso de protocolos para
atingir os requerimentos

dos clientes com
exatidao

Selecéo das
informacdes

compartilhadas

compartilhamento
seletivo.

Gerenciamento
dos
Relacionamentos

Relacionamentos
Pontuais Positivos
Relacionamentos Gerais
Negativos

Relacionamentos
Pontuais Positivos
Relacionamentos
Gerais Negativos

Relacionamentos
Pontuais Positivos
Relacionamentos
Gerais Negativos

Normativas
Trabalhistas

Regulamentacéo para a
protecéo de populacdes
vulneraveis e prevencao
de riscos no trabalho

Possiveis mudancas
por causa de
fenbmenos politicos

Acréscimos dos
salarios no setor rural

Quadro 2. Comparacdo dos estados presente e futuro das Variaveis de Criagdo de Valor.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

E necessario mencionar que existem processos que influenciam as

mudancas nas variaveis analisadas, os quais serdao descritos a continuacao. O

valor para a corporacéo recebe influéncias das tendéncias atuais do mercado

as quais tem foco em aspectos sociais e ambientais, que por sua vez recebem

influéncia do conjunto da sociedade que espera que mudangas acontecam no

ambito das organizacoes.

O vetor de valor qualidade é

influenciado

notoriamente pelo desenvolvimento tecnologico, o qual permitiria aprimorar

continuamente essa variavel, mas também contribuiria significativamente na

diminuicdo dos custos de produgcdo, e acréscimo da produtividade. O
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desenvolvimento tecnolégico, como ja foi mencionado deveria ter um carater
inter-organizacional, onde sejam incluidos os critérios tanto dos produtores
quanto dos breeders. As novas politicas trabalhistas poderiam influenciar no
custo por conceito de mao de obra.

A flexibilidade que tem a cadeia de producéo de rosas para responder
de forma especial as demandas dos seus clientes tem influéncia do
gerenciamento dos relacionamentos que permite que a customizacao seja
possivel, a gestdo da informacdo também tem um papel importante para esse
proposito.

O vetor de valor e custo servicos de logistica tem influéncia
fundamentalmente da construgdo do novo aeroporto da cidade de Quito e das
politicas aeroportuarias que sejam implementadas no pais.

Todas as variaveis analisadas encontram-se cercadas pelo
gerenciamento dos relacionamentos e da informacdo, do qual dependera a
quantidade de opcbes de resposta que possam ser implementadas visando
atingir os propdsitos estratégicos.

A matriz de custos também esté influenciada por questdes politicas que
discutem a elevacdo dos salarios no setor rural. Como foi mencionado, a
cultura da rosa tem uma alta demanda de mao de obra no seu processo de

producao.

4.6 ESTABELECENDO PONTOS DE REFERENCIA E USANDO A
RACIONALIDADE PROCEDURAL

Finalmente, neste item sugeriram-se possiveis estratégias para a cadeia
em estudo, para o qual primeiramente fixar-se-ao pontos de referéncia em base
a evolucao do processo de criacdo de valor e também na construcao tedérica do
presente trabalho. Uma vez que os pontos de referéncia sejam estabelecidos
propor-se-ao procedimentos que partam do nivel geral até niveis mais
especificos para implementar a estratégia, em concordancia com 0 exposto
por Faucheux, Froger, e Noél (1995).

Agora, retomando o exposto por Simon (2000), sobre o papel em tempos

presentes dos seres humanos em relagdo a criagdo do futuro, e a forma que
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este tera, na visdo do autor deste trabalho o futuro desejavel para a cadeia de
producdo de rosas do Equador precisa ir além das questbes econbmicas e
passar a implementar a¢bes que contribuam para o melhoramento da
qualidade de vida dos envolvidos na producdo, principalmente os
trabalhadores; considerando paralelamente a urgéncia de diminuir o impacto da
producdo agricola no meio ambiente. Adicionalmente, trazendo para a
discussao o exposto por Srivastava, Fahey, e Christensen (2001) no referente
a necessidade de identificar a priori 0 valor que sera entregue aos clientes para
viabilizar a estratégia como um processo proativo, sugere-se que O
posicionamento da cadeia no futuro contemple a producdo de flores de
qualidade premium, baseadas em tecnologias de produgdo que visem a
diminuicdo do uso de agrotoxicos, com forte apelo ao respeito dos direitos
trabalhistas, oferecendo servicos de logistica aprimorados e a possibilidade da
customizacdo da oferta, com estruturas de custos que permitam ao setor
manter-se competitivo quando comparado a seus concorrentes.

Para alcancar esta meta estratégica os seguintes procedimentos
deveriam ser realizados:

e Posicionamento e recuperacdo da rosa equatoriana no mercado
estadunidense, usando certificacbes de origem e campanhas de
marketing, com a participacdo do governo;

e Geracao de Inteligéncia de Mercado para auxiliar o posicionamento da
cadeia;

e Criacdo de um programa de pesquisa e desenvolvimento da cadeia com
forte énfase em tecnologias de producdo alternativas, com a
participacdo dos produtores, dos breeders e parceiros;

e Massificacao das certificagbes ambientais e sociais na cadeia;

e Criacao de foros de discussédo para os elos da cadeia com o propoésito
de melhorar o entendimento dos aportes que cada elo faz, e onde seja
possivel a negociacao de interesses;

e Proposicao de leis e regulamentos que visem obter melhorias nas
politicas aeroportuéarias do pais;

e Estimulagéo ao estabelecimento de organizagbes cooperativas no setor
da producgédo e das empresas de logistica de menor tamanho;

e Criacao de parcerias com instituicdes de pesquisa a nivel local e global;
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e Fomento da utilizagdo de tecnologias de informagédo e automatizagéo
dos processos de recepcdo e envio dos produtos, com foco no

gerenciamento da qualidade.

Esses seriam 0s procedimentos gerais propostos neste trabalho para que a
rosa equatoriana se posicione de acordo aos critérios expostos

anteriormente.



5 CONSIDERACOES FINAIS

No desenvolvimento da pesquisa evidenciou-se a complexidade que
representa o tratamento da Estratégia, jA que para o entendimento das
relacbes que devem ser contempladas para esse propésito, devem ser
considerados simultaneamente vérios elementos, que ndo sempre respondem
a uma ldgica linear, e mais bem apresentam um relacionamento circular, onde
as causas e efeitos ndo sdo claramente separaveis. No entanto, existem
trabalhos cientificos que auxiliam esse processo. Ainda assim, foi necessario
desenvolver um framework para a andlise da cadeia pesquisada, tendo em
vista as multiplas dimensfes que o fenbmeno apresenta. Considerando que o
mencionado framework foi construido sobre uma base conceitual, 0 mesmo
poderia servir como orientacdo para a determinacdo de estratégias em outras
realidades e cadeias produtivas, ndo sé do agronegocio quanto de outras
atividades econdmicas.

Produto do entendimento das discussdes sobre estratégia pode se
colocar que é necessario para toda organizacédo ou conjunto de organizacdes
ter uma idéia o mais apurada possivel sobre o ponto no qual pretendem chegar
no futuro, ja que disto depende as a¢bes a serem implementadas no dia a dia,
e a supervivéncia no longo prazo.

Tratando-se de um fendbmeno social, € necessario apontar que a
implementacdo de qualquer estratégia dependerd das intencdes dos
participantes da atividade, na qual as relagbes de poder e os conflitos de
interesses sao protagonistas. A vantagem das proposicdes estratégicas desta
pesquisa estdo na fundamentacdo légica do processo de construcdo, e na
visdo meso-analitica da cadeia que permitem entender as relacdes e 0s papeis
de cada elo, e seu aporte no funcionamento sistémico da cadeia. Sendo assim,
as proposicdes desta dissertacdo poderiam servir como inicio na discussao
sobre as problematicas que atualmente enfrenta a cadeia pesquisada,
considerando também a preocupacao que existiu ha pesquisa de contextualizar
o funcionamento da atividade produtiva num marco maior, como € a sociedade
e o planeta.

Os objetivos da pesquisa visaram a analise da cadeia de producao de

rosas do Equador focada nas relacGes temporais da estratégia e tecnologia na
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criacdo de valor, como conclusdo poderia se dizer que existe uma relacéo
circular entre a estratégia e a tecnologia, que rota ao longo do tempo. O ideal
seria que essa rotacdo aconteca em direcdo aos objetivos das organizacdes
participantes na cadeia pesquisada, mas para isso existe a necessidade de
implementar acées no presente que facam acontecer tal sinergismo no futuro.

Uma vez que foi entendida a dindmica do processo de criacdo de valor
no presente, procedeu-se a fixar pontos de referéncia de como este processo
acontecera no futuro. Como produto da comparacado desses dois momentos
temporais encontraram-se as diferencas que deveriam ser salvas para fazer
acontecer a transi¢cao entre o presente e o futuro. A proposta da pesquisa para
superar essas diferencas é uma série de procedimentos no ambito tecnoldgico,
mercadologico, inter-organizacional e institucional que viabilizem a consecucéo
do posicionamento estratégico da cadeia pesquisada.

Os resultados da presente pesquisa foram limitados por varios fatores. O
primeiro deles foi a falta de acesso a informagdes, como por exemplo o
conhecimento dos critérios de valor e custo do mercado importador, neste
caso, Estados Unidos, o que impediu a comparacao entre o entendimento das
necessidades dos clientes no seio da cadeia pesquisada, com o0s
requerimentos reais do mercado consumidor. No mesmo sentido, a quantidade
de entrevistas realizadas ndo é suficiente para determinar se com as respostas
dos informantes se chegou num ponto de saturacdo que permita inferir com
confiabilidade sobre as variaveis estudadas.

Seria interessante a continuacdo do estudo da cadeia pesquisada para
ter certezas sobre o funcionamento do mercado importador, seja os Estados
Unidos ou os outros mercados destino da producdo de rosas, na logica de
criacdo de valor para o cliente como orientacdo da gestdo econbmica. Mas
sempre considerando os aspectos do macro ambiente social e ambiental nos
quais as atividades produtivas encontram-se inseridas.

Outro estudo que poderia ser realizado seria sobre politicas de inovacéo
tecnolégica e geracdo de conhecimentos no nivel de pais, baseadas em
orientacdes estratégicas, que como é mencionado no corpo desta pesquisa,
cada vez mais sao influenciadas por fatores econdmicos, sociais e ambientais.

A pesquisa sugerida deveria considerar as potencialidades de cada pais, e seu
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possivel posicionamento, para posteriormente discutir as possibilidades de

desenvolvimento tecnoldgico.
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA
OS FORNECEDORES (INSUMOS E SERVICOS)

Estrutura e Gerenciamento da Producao

-Quais séo os principais insumos demandados pelos produtores de Rosas?
-Quais sao os principais servicos demandados pelos produtores de Rosas?
-Como se realizam os pedidos por parte dos produtores?

-Qual é trajeto realizado pela flor desde a fazenda até o mercado consumidor?

Gerenciamento dos Relacionamentos

-Existe uma coordenacdo entre o0s objetivos da sua organizagdo com o0s
objetivos dos produtores ou dos corretores?

-A demanda de produtos das fazendas acontece de forma coordenada com seu

sistema de distribuicdo?



ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTA
PARA OS CORRETORES

Valor para a Corporacéo

-Qual é a principal resultado desejado pela sua organizacdo: Rentabilidade,
Produtividade, Fluxo de Caixa, Geracdo de conhecimento (inteligéncia de
mercado)?

-Existe alguma outra motivagéo que nao foi mencionada?

Estratégia de Valor e Posicionamento

Gerenciamento da informacéo

-Sua organizacéo identifica mercados geograficos ou segmentos de mercado?
-Qual o tempo de entrega dos pedidos?

-Sua organizagédo cumpre com exatidao as ordens de compra?

-Existe algum processo de filtragcdo de informagbes ao interior desta
organizacao?

-Esta organizacdo comparte informacdes sobre contatos com seus

fornecedores mais proximos?

Gerenciamento dos Relacionamentos

-Como se produz a coordenacéo da cadeia de producao?

-Existe compartilhamento de objetivos estratégicos entre os elos da cadeia?

-O processo produtivo tem suficiente coordenagéo na parte operacional?

-Esta organizacdo comparte informacdes sobre precos com seus fornecedores

mais proximos?

Gerenciamento da Estrutura Organizacional
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-Como é dividido processo de producédo, e que componentes sdo encarregados
de que tarefas?
-Esta organizacdo tem algum tipo de alianca estratégica com alguma

organizacao de outro elo da cadeia?

Estrutura e Gerenciamento das Operacdes

-O processo produtivo da rosa tem a flexibilidade necesséaria para se adaptar
rapidamente as mudancas nas preferéncias do mercado consumidor?

-Como é processo de recepcao de ordens de compra?

-Descreva a viagem que a rosa faz desde a fazenda até seu destino final
-Existe algum tipo de falta de coordenacdo quando esta organizacdo se
relaciona com seus clientes quanto a entrega de pedidos?

-Existe disponibilidade de alternativas para contratar servi¢cos de transporte?

Vetores de Valor e Custo

-Qual dos seguintes elementos vocé considera como primordial para atingir os
requerimentos dos seus clientes, e qual deles vocé considera que influencia
significativamente no preco do produto: pontualidade nas entregas, servigco de
vendas, qualidade da flor, custos de producdo, processos de producao
adequados para o ambiente e para a sociedade, riscos fito sanitarios e

toxicologicos?



ANEXO C — ROTEIRO DE ENTREVISTA
PARA OS PRODUTORES

Gerenciamento dos Relacionamentos

-Como vocé decide que produzir e de que forma produzir?

-Os objetivos desta organizacdo estdo em concordancia com os objetivos da
empresa que comercializa o produto?

-Esta organizacdo tem uma coordenacdo adequada como os fornecedores de
insumos de e de servi¢os?

-Existe compartilhamento de informacdes sobre pre¢cos com os corretores?

Estrutura e Gerenciamento das Operacdes

-Quais sao os principais insumos utilizados na produgéo de rosas?
-Descreva o processo de producéo da rosa ?

-Como vocé recebe as ordens de compra?

-Descreva a viagem que faz a rosa desde a fazenda até o destino final
-Existe algum tipo de falta de coordenacé&o na entrega dos pedidos?

-Existe disponibilidade de varias alternativas quanto aos servigos de logistica?



ANEXO D — ROTEIRO DE ENTREVISTA
PARA OS REPRESENTASTES DO
MINISTERIO DO TRABALHO
DO EQUADOR

Probleméatica Trabalhista

-Quais séo os principais problemas que se apresentam na producédo de rosas
guanto o relacionado ao trabalho?

-Quais séo as causas destes problemas?

-Quais sdo os interesses desta organizacdo quanto a problematica trabalhista
gue se apresenta nessa cadeia produtiva?

-No futuro, quais seriam as expectativas desta organizacdo em relacdo a

cadeia de produgéo de rosas?



