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RESUMO

A Holanda, além de lider no mercado mundial de flores, ¢ considerada uma grande operadora logistica no
setor. Flores de diversas partes do mundo sdo enviadas para o pais, comercializadas em leildes por
atacadistas, para entdo serem exportadas. Os mercados consumidores estdo cada vez mais exigentes e
competitivos, ocasionando uma necessidade de mudanga no desempenho das cadeias de suprimentos. Neste
trabalho sdo descritos e analisados a logistica e o transporte aéreo na cadeia de exportacdo de flores de corte
da Holanda, a partir da avaliagdo de indicadores de desempenho de uma empresa exportadora selecionada. A
Zurel, visitada na Holanda, foi analisada com base na influéncia que os cinco aspectos da configuracao de
sua cadeia de suprimentos exercem sobre seu desempenho: desenho da rede; caracterizagdo dos produtos e
desenho da infra-estrutura; ponto de desdobramento do pedido; hierarquia nos niveis de decisdo; sistema
informacional. Verificou-se que a dependéncia da Zurel em relagdo ao servico prestado pelas companhias
aéreas tem grande influéncia nos indicadores de desempenho. A exportadora também pode ser considerada
uma exceg¢do por empregar tecnologia da informagao.

Palavras-chave: flores de corte, logistica, cadeia de suprimentos.

ABSTRACT

Holland, in addition to being a leader in the world flower market, is also recognized as a major logistics
operator in this sector. Flowers from all over the world are sent to Holland for auction by wholesalers and
then exported. Buyers are increasingly demanding and competitive thereby imposing the need for change in
the performance of these supply chains. The logistics and air freight involved in the export of cut flowers
were studied based upon a visit to an exporter, Zurel, in Holland. Performance indicators of Zurel were
analyzed in relation to five aspects of the supply chain: network design, product characteristics and facility
design; point of customer order decoupling; hierarchy of decision levels and the information system.
Performance of air transport companies had a significant effect on the rating of indicators. This exporter
may also be considered to be an exception with regard to the use of information technology.

Key words: cut flowers, logistics, supply chain.
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1. INTRODUCAO

A Holanda ¢ lider no mercado mundial de flores,
com uma fatia de mercado de 55%, enquanto na
Unido Européia esse valor chega a 75%, de acordo
com dados do THE DUTCH FLORICULTURE
SECTOR (2000). Em termos de logistica, ¢ dotada
de grande conhecimento e infra-estrutura
proporcionada pelo Porto de Roterda. Além disso,
segundo dados da INFRAERO (2002), possui o
Aeroporto de Amsterdd (Schiphol), considerado o
9° maior aeroporto do mundo no transporte de
passageiros ¢ 14° no transporte de cargas.

Por essa razdo, a Holanda é um mercado aberto
para novos produtos e fornecedores e exerce na
Europa o papel de grande operadora logistica e
consolidadora de cargas. Conforme dados do THE
DUTCH FLORICULTURE SECTOR (2000), flores
de diversas partes do mundo sdo enviadas ao pais,
comercializadas nos principais leildes, adquiridas
por cerca de 1.500 atacadistas e posteriormente
exportadas para paises como: Alemanha, Inglaterra,
Franga, Italia, Russia, EUA e Japao.

Nos tltimos tempos ¢ cada vez maior a exigéncia
do mercado consumidor por produtos frescos e de
maior valor agregado, o que, juntamente com o0s
efeitos da globalizacdo, concorre para uma
necessidade de mudangca no desempenho das
cadeias de suprimentos', incluindo-se ai a cadeia de
flores de corte.

Nessa cadeia € impossivel pensar em estoques,
pois lida-se com um produto extremamente fragil e
de vida pos-colheita muito curta. Para o alcance de
um bom desempenho, alguns fatores relevantes
devem ser levados em conta. Sdo eles: garantia dos
prazos de entrega, manutencdo da vida ttil das
flores durante os procedimentos de transporte e
entrega, e qualidade nos servigos prestados aos
consumidores.

Esses fatores estdo intimamente ligados a
influéncia de alguns aspectos da configuragdo de
uma cadeia de suprimentos sobre o seu
desempenho. Esses aspectos sdo: o desenho da rede
(network) que uma cadeia de flores de corte possui,
a caracterizagdo de seus produtos e desenho da
infra-estrutura, o ponto de desdobramento do

! Os autores optaram por traduzir o termo inglés supply chain
como cadeia de suprimentos.

pedido® dentro dessa cadeia, a hierarquia nos niveis
de decisdo e, ainda, o sistema informacional
utilizado pela cadeia.

2. OBJETIVO

O objetivo deste trabalho ¢ descrever e analisar a
logistica e o transporte aéreo na cadeia de
exportacdo de flores de corte holandesa a partir da
avaliacdo de indicadores de desempenho de uma
empresa exportadora selecionada.

3. PROBLEMA DE PESQUISA

Dadas as mudangas estimuladas pela atual e
intensa  competi¢do  entre  mercados, pelo
desenvolvimento demografico e pelas novas
tecnologias de comunicacdo e informacao (TI), que
permitiram e estimularam uma imensa e freqliente
troca de informagdes, a atitude de todos os
envolvidos em qualquer cadeia de suprimentos esta
mudando. Diferentemente de quando os esforgos
empreendidos (orientados pela oferta) numa cadeia
de suprimentos eram dirigidos para o produto,
atualmente o foco dos esforcos de toda a cadeia
(orientados pela demanda) ¢ a satisfagdo do
consumidor.

A colaboragdo entre os varios agentes de uma
cadeia de suprimentos é a pecga-chave para se
alcangar o objetivo perseguido por todos os agentes
de uma cadeia: a satisfagdo do consumidor. De
acordo com VAN DER VORST (2000), a satisfagdo
do consumidor ¢ obtida atendendo-se ou
excedendo-se as expectativas deste em trés
dimensodes: resposta (presenga ou disponibilidade
dos produtos e/ou servigos), qualidade (de acordo
com os requerimentos do consumidor) e eficiéncia
de custos (ou produtividade no processo de
distribui¢ao).

Existem quatro fatores que dependem do
desempenho logistico que cada estagio de uma
cadeia vai imprimir para gerar valor ao consumidor
final: a incerteza, o aumento da competi¢do, uma
maior preocupacdo com seguranca dos produtos e o
tempo.

% Os autores optaram por traduzir o termo inglés customer order
decoupling point como ponto de desdobramento do pedido.
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A colaboragdo entre os diversos atores de uma
cadeia de suprimentos ajuda a diminuir o grau de
incerteza que ¢ gerado dentro desta, principalmente
pelo aumento da variedade de produtos
(sortimento). Tal incerteza estd relacionada a
previsdao de quais produtos serdo vendidos e ao
planejamento da produgdo e dos pedidos, em
resposta as demandas dos consumidores.

A reducdo das barreiras de comércio mundiais
(abertura dos mercados), que concorre para o
aumento da competicdo, juntamente com a criacdo
de blocos econémicos regionais despertaram tanto a
necessidade de um maior gerenciamento do fluxo
de produtos e informagdes, como maiores
preocupagdes em  relagdo a4  qualidade,
rastreabilidade e seguranga dos produtos.

Outro fator que exige grande atencao de todos os
agentes numa cadeia, especialmente na cadeia de
flores de corte, é o tempo de entrega dos produtos,
principalmente por seu alto grau de perecibilidade.
O produto precisa chegar as maos do consumidor
final com a qualidade preservada e no instante
adequado para satisfazer suas necessidades.

No caso especifico das flores, de acordo com
DENEUX e LUTEN (2001), novas tendéncias de
distribuicdo estdo surgindo no mercado, novos
métodos de compra estdo superando técnicas
tradicionais e as vendas de flores de corte via e-

commerce estio crescendo rapidamente. A medida
que as flores ‘“viajam” dos produtores para os
consumidores, tanto internos como externos, elas
passam por varios estidgios e sdo manipuladas por
varios atores. A organizagdo dessa cadeia ¢ crucial
para a efetividade e competitividade do setor como
um todo: qualquer falha de uma das partes leva ao
colapso de todas as outras. Os atores nessa cadeia
sd0 parceiros guiados por um objetivo comum.

4. A CADEIA DE FLORES DE CORTE NA
HOLANDA

De acordo com VAN DER VORST (2000), uma
cadeia de suprimentos ¢ uma rede de atividades
conectadas por fluxos de materiais e informacdes
que cruzam fronteiras organizacionais. O objetivo
de uma cadeia de suprimentos € produzir valor para
o consumidor final e, a0 mesmo tempo, satisfazer
aos investidores.

Na Holanda, caracteristicamente, a cadeia de
flores de corte engloba: produtores de flores,
leiloes, atacadistas, importadores e exportadores,
varejistas e lojas especializadas em produtos de
floricultura. A Figura 1 ilustra uma cadeia de flores
na Holanda, com seus fluxos de produtos.

Figura 1: Cadeia de suprimentos de flores da Holanda
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Fonte: Adaptado de JAHAE e DIERCKX (1997) e DENEUX e LUTEN (2001).

Segundo DENEUX e LUTEN (2001), a cadeia de
flores na Holanda possui algumas caracteristicas
especificas:

e« 0s leildes func¢ao

centralizadora ;

uma

desempenham

« ha uma forte orientagdo internacional;
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« acadeia é complexa, envolvendo multiplos fluxos
de produtos;

 hé uma grande variedade de flores;

e ocorre uma intensa competicdo com outros
paises.

5. INDICADORES DE DESEMPENHO

Para que o objetivo do presente trabalho seja
alcancado ¢ preciso “medir” o desempenho das
operagoes logisticas e do transporte aéreo da cadeia
de exportagcdo de flores de corte. Segundo VAN
DER VORST (2000), desempenho na cadeia de
suprimentos € o grau de satisfacdo das necessidades

do consumidor final, envolvendo indicadores
relevantes de desempenho em qualquer ponto no
tempo ¢ a um dado custo.

Ainda de acordo com VAN DER VORST (2000),
indicadores de desempenho sdo caracteristicas de
processos operacionais que comparam a eficiéncia
e/ou a efetividade da cadeia estudada com cadeias-
alvo ou com cadeias-modelo. Os indicadores de
desempenho sdo usados para medir caracteristicas
da cadeia em questdo, tais como: grau de utilizagao,
produtividade, tempo e prazos de entrega,
disponibilidade e condigdes de qualidade dos
produtos ofertados, entre outros. A Tabela 1
apresenta uma lista de indicadores de desempenho
para a cadeia de flores de corte.

Tabela 1: Indicadores de desempenho para a cadeia de flores de corte

Indicador de desempenho

Abrangéncia

Disponibilidade Diversidade (sortimento) de flores e ndo ocorréncia de falta de produtos
Qualidade Manutengao da vida util das flores (vida pds-colheita)
Resposta Tempo do ciclo do pedido na cadeia: flexibilidade

Responsabilidade Garantia de entrega no tempo certo (prazo de entrega) e quantidade desejada

Nivel de inventario

Numero de produtos em estoque

Ritmo de processamento

Tempo necessario para execugao dos processos

Resultado

Conseqiiéncia dos processos

Custo total

Soma de todos os custos da cadeia

Fonte: adaptado de VAN DER VORST (2000).

Pretende-se alcangar a descricdo e analise da
logistica e do transporte aéreo na cadeia de
suprimentos de exportagdo de flores de corte
holandesa fazendo-se uso do modelo tedrico dos
indicadores de desempenho da tabela em uma
empresa exportadora de flores de corte.

6. ESTRUTURACAO DA PESQUISA

Para se proceder a analise do desempenho através
do uso de seus indicadores € necessaria uma
descricdo da configuragdo de uma cadeia de
suprimentos para a cadeia de exportagdo de flores
de corte em questdo. Tal descrigdo sera conduzida
por meio da abordagem de cinco aspectos: desenho
da rede (mnetwork), caracterizacdo dos produtos e

desenho da infra-estrutura, ponto de desdobramento
do pedido, hierarquia nos niveis de decisdo e
sistema informacional.

Esses aspectos, que serdo descritos com maior
detalhe na configuragdo da cadeia, apresentam uma
relacdo causal com os indicadores de desempenho,
ou seja, tais aspectos influenciam o desempenho da
cadeia. Portanto, a analise do desempenho sera
descrita considerando-se a influéncia que cada um
dos cincos aspectos mencionados produzem nos
indicadores de desempenho, conforme sera
exemplificado na secdo seguinte.

A Figura 2 traz um esquema ilustrativo da
estrutura da pesquisa.
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Figura 2: Esquema de estruturacio da pesquisa
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7. CONFIGURACAO DE UMA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

7.1. Desenho da rede (network)

Segundo VAN DER VORST (2000), o desenho
da rede diz respeito a escolha de parceiros e as
fungbes atribuidas a estes dentro de uma cadeia de
suprimentos.

De acordo com WEBER (2000), as praticas
logisticas dos ultimos quinze anos tém deixado
evidente que, em mercados altamente competitivos
(domésticos ou internacionais), o desenvolvimento
de relacionamentos fortes na cadeia de suprimentos
torna-se essencial para o desenvolvimento e
manutengdo de vantagens competitivas.

Na cadeia de flores de corte, um bom
desempenho diz respeito aos bons resultados
alcangados pela cadeia em requisitos como: rapidez
na entrega (ja que as flores sdo produtos altamente
pereciveis), diversidade de variedades e prego
acessivel ao consumidor. Para que esses requisitos
sejam alcancados, isto é, para que as vantagens

holandesa

\_ )

competitivas citadas por Weber realmente sejam
obtidas, ¢ preciso que o relacionamento entre os
atores da cadeia esteja bem consolidado. Espera-se
que o desempenho de uma empresa nas suas
relacbes com os outros atores da cadeia exerca
influéncia nos  seguintes  indicadores de
desempenho: disponibilidade, qualidade, resposta,
responsabilidade e custo total.

7.2. Caracterizacdo dos produtos e desenho da
infra-estrutura

A caracterizagdo dos produtos diz respeito a
possiveis diferencas no manuseio dos varios tipos
de produtos comercializados por uma exportadora,
em fungdo da vida pods-colheita desses produtos
bem como da eventual necessidade de condigdes
especiais de transporte € armazenamento.

O desenho da infra-estrutura refere-se a infra-
estrutura  escolhida pela exportadora: sua
localizagdo, recursos fisicos e tipos de processos
envolvidos. A escolha da infra-estrutura ¢
dependente do tipo e da variedade dos produtos
comercializados, e das fungdes que a exportadora
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tem que desempenhar. Como as flores de corte sdo
um produto praticamente pronto, que ndo exige
nenhum processo de manufatura, serdo discutidos
0s processos que eventualmente agregardo valor as
flores.

O tempo de refrigeracdo ¢ a atengdo dada a esse
processo resultardo ou ndo na manutencdo da
qualidade das flores. O tempo que estas ficam
paradas, esperando pelo transporte, pode diminuir
sua vida util nas maos do consumidor final, assim
como influir nos custos da exportadora.

A localizagdo da exportadora em relagdo aos
outros atores da cadeia também pode impactar seu
desempenho logistico na cadeia de suprimentos, ja
que distancias maiores representam maiores custos.

A partir do exposto, espera-se que a
caracterizacdo dos produtos ¢ o desenho da infra-
estrutura exercam significativa influéncia em todos
os indicadores de desempenho.

7.3. Ponto de desdobramento do pedido

Como as cadeias de suprimento tendem a ser
estendidas por multiplos niveis de inventario entre a
producdo e o mercado final, podem ser guiadas pela
previsdo ao invés de o serem pela demanda. Para
CHRISTOPHER (2000), o ponto onde a real
demanda penetra numa cadeia de suprimentos é
chamado de ponto de desdobramento.

Para VAN DER VORST (2000), o ponto de
desdobramento  (considerado uma importante
caracteristica da interagdo entre uma organizagio e
seus clientes) é o posicionamento do estoque de
produtos em relacdo a um pedido do consumidor
final, e em razdo disso foi chamado por esse autor
de ponto de desdobramento do pedido.

O ponto de desdobramento do pedido torna-se
importante nessa descri¢do da configuragdo de uma
cadeia de suprimentos, pois refere-se a
“profundidade” com que a ordem do consumidor
final penetra na cadeia de suprimentos, ou seja,
ponto de desdobramento do pedido é o ponto numa
cadeia de suprimentos onde a demanda
independente ¢ transformada em demanda
dependente. No tocante a tomada de decisdo, o
ponto de desdobramento do pedido marca a
diferenca entre os tipos de decisdo a ser tomada:
uma deve ser focada no planejamento e eficiéncia e
a outra na aceitagdo de pedidos e gerenciamento dos
prazos de entrega.

Em relagio ao ponto de desdobramento do
pedido, uma nova tendéncia esta surgindo no setor
automobilistico. Até bem pouco tempo atras, grande
parte do estoque de carros produzidos por uma
montadora ficava armazenada nas proprias
concessionarias. As concessiondrias eram entdo o
ponto onde os consumidores faziam a escolha do
modelo desejado (o ponto de desdobramento do
pedido dos compradores de carros). Atualmente, a
nova tendéncia ¢ os consumidores escolherem o
modelo do carro que vao adquirir antes mesmo que
este seja montado, ou seja, os consumidores, pela
internet, montam o carro da forma que desejam.
Dessa maneira, o estoque de carros, que antes era
formado principalmente nas concessiondrias, tende
a desaparecer ¢ se concentrar na montadora. O
estoque, porém, ndo ¢ mais identificado na forma de
carros prontos e sim de pecas esperando para serem
montadas. Isso significa que o ponto de
desdobramento do pedido dos consumidores de
carro esta sendo deslocado, ou seja, as empresas
estdo buscando atender as demandas do consumidor
de forma mais eficiente.

Na descrig@o da cadeia de exportacao de flores de
corte espera-se que a localizagdo do ponto de
desdobramento do pedido interferira no tempo gasto
para que um pedido chegue ao consumidor final,
uma vez que, quanto mais proximo o estoque
estiver do consumidor final, mais rapido este sera
atendido. Portanto, espera-se que o ponto de
desdobramento do  pedido influencie no
desempenho de uma cadeia de suprimentos em
funcdo do nivel de inventario observado.

7.4. Hierarquia nos niveis de decisdo

Relacionado principalmente com as decisoes de
gestdo estratégica, o planejamento a longo prazo
envolve decisdes relativas a configuragdo da cadeia
de suprimentos, tais como: escolha dos processos,
produtos, servicos, aliangas, novos investimentos,
etc.

No segundo nivel esta o planejamento tatico, que
envolve decisdes a ser tomadas a médio prazo. Tais
decisdes dizem respeito a selecdo de fornecedores,
fechamento de contratos, implementagdo de
sistemas de informacgdo, sistemas de controle de
produgdo, rede de distribuigdo, subcontratagdo de
servigos, etc.

No terceiro nivel estdo as atividades
operacionais, que tratam das decisdes tomadas
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diariamente a respeito da manutencao e melhoria do
sistema.

Quando as decisdes sdo tomadas de forma
incorreta em qualquer um desses niveis
hierarquicos, o desempenho logistico da cadeia de
exportagdo de flores de corte é afetado de diversas
maneiras, como, por exemplo, pela demora no
tempo de entrega, ndo manutengdo da qualidade das
flores, alto custo de processos envolvidos, entre
outras.

Portanto, a hierarquia nos niveis de decisao acaba
por influenciar indicadores de desempenho
relacionados a  qualidade, responsabilidade,
resposta, resultado e custo total.

7.5. Sistema Informacional

As informagdes respaldam as decisdes numa
cadeia de suprimentos. Para que as decisGes sejam
mais eficientes, as informagdes precisam ser rapidas
e compartilhadas entre os diversos atores de uma
cadeia. Para LANCIONI (2000), um dos requisitos
que precisa ser atendido para que uma cadeia de
suprimentos seja considerada ideal ¢ a integragao de
todas as suas atividades pelo uso comum e
padronizado da tecnologia da informagdo (TI).

Para CHRISTOPHER (2000), o wuso de
tecnologia da informacdo (TI) para compartilhar
dados entre compradores e fornecedores esta
criando uma cadeia de suprimentos “virtual”. Uma
cadeia de suprimentos ‘“virtual” & baseada em
informacao e ndo em inventario de estoques.

O atalho encontrado na Gltima década, na forma
da resposta eficiente do consumidor (ECR) e do uso
da tecnologia de informacdo (TI), para capturar as
informacdes de demanda diretamente no ponto de
consumo, esta agora transformando a habilidade das
organizagdes em ouvir a voz do consumidor e
responder prontamente a ela. A Tecnologia da
informa¢ao e comunicagdo (TI) estd se tornando o
“coracdo” da logistica. Planejamento, programacao
e sincronizagdo de atividades sdo, na maioria das
organizacdes, controlados por programas de
computador e pacotes de softwares especificos.
Informagdes fluem intra e entre organizagdes, por
vias eletronicas como o EDI (eletronic data
interchange), a intra/internet e as mensagens
eletronicas.

Ferramentas como o EDI  asseguram
comunicacdo e apoio, conectam computadores e

sistemas informacionais, compartilhando assim
informagdes especificas ao longo de diversos pontos
de um sistema em tempo real.

Para JAHAE e DIERCKX (1997), as vantagens
da utiliza¢do de tecnologia da informacao (TI) sao:
aprimoramento da eficiéncia dos processos de
comercializagdo, categorizacdo de fornecedores por
atributos dos produtos oferecidos, crescimento do
acesso a informagao, redugdo dos custos de procura
por produtos, aumento da capacidade de ligar maior
numero de fornecedores e compradores (vencendo
barreiras geograficas) e, finalmente, alcance de um
maior grau de integracdo do mercado (cadeia).

No caso da cadeia de exportacdo de flores de
corte, o uso de tais tecnologias propiciam uma
resposta muito mais rapida e eficiente as demandas
do consumidor, ja que o seu uso possibilita um
maior conhecimento, em questdo de segundos, das
“vontades” de um consumidor que estd do outro
lado do mundo. Sem o uso dessas tecnologias torna-
se mais dificil para as empresas reduzir o tempo de
entrega dos pedidos, bem como descobrir, num
curto espaco de tempo, o que os seus clientes
precisam em termos de variedade, o que implica
perda de poder de mercado.

Os seguintes indicadores de desempenho podem
ser mensurados pela influéncia que a tecnologia da
informacdo exerce sobre a gestdo numa cadeia de
suprimentos: responsabilidade, ritmo de
processamento, nivel de inventario e resposta.

8. METODO DE PESQUISA

A conducdo desta pesquisa obedeceu o método
indutivo, ja que foi feita a observacdo de fatos para
que se construisse alguma conclus@o a respeito do
assunto estudado. Segundo GHAURI,
GROENHAUG e KRISTIANSLUND (1995),
inducdo € o processo de observagdo dos fatos para a
geracdo de proposicdes e construgdo de uma teoria.

A pesquisa conduzida usou o modelo descritivo,
que, segundo os mesmos autores, nos fala como as
coisas s3o e pode ser utilizado também para uma
comparacao com estruturas ideais ou para promover
mudangas em determinadas estruturas.

O proposito desta pesquisa foi a descricdo da
logistica e transporte aéreo da cadeia de exportagdo
de flores de corte na Holanda. Para tal, a estratégia
de pesquisa utilizada foi um estudo de caso. De
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acordo com YIN (1994), estudos de caso podem ser
baseados em uma mistura de evidéncias qualitativas
e quantitativas, e sdo preferidos quando existem
questoes do tipo Como e Por que a ser respondidas,
quando o pesquisador possui minimo controle sobre
os eventos pesquisados ¢ quando a pesquisa &
focada em um fendmeno contemporaneo, num
contexto da vida real.

A condug@o do estudo de caso em questdo previu
a selecdo de uma empresa atacadista/ exportadora.
A ZUREL foi, assim, a exportadora selecionada,
principalmente por ser considerada a maior
exportadora de flores da Europa.

Os dados utilizados na pesquisa foram obtidos
por meio de visita e entrevista realizadas na
exportadora. O primeiro contato foi feito via e-mail
e posteriormente a entrevista foi marcada através de
contato telefonico. A entrevista foi feita com base
em um questionario previamente elaborado.

A secdo seguinte ¢ destinada aos resultados
obtidos na entrevista com a exportadora ZUREL e
avalia, por meio do uso dos indicadores de
desempenho, a influéncia dos cinco aspectos da
configuragdo de uma cadeia de suprimentos sobre o
desempenho logistico desta.

9. DESEMPENHO LOGISTICO NA CADEIA
DE EXPORTACAO DE FLORES DE
CORTE DE UMA EMPRESA
EXPORTADORA

A influéncia que a configuracdo de uma cadeia
de suprimentos exerce sobre o desempenho
logistico da cadeia de exportagdo de flores de corte
via aérea sera discutida nesta se¢do, considerando-
se a analise dos indicadores de desempenho
aplicados a ZUREL, uma empresa holandesa de
exportagdo de flores de corte. A Figura 3 traz um
esquema da cadeia dessa exportadora.

Figura 3: Esquema da cadeia de exportacao de flores de corte via aérea da ZUREL

VAN DE
PUT

LT \._\'
! Leildo o
'~ -

Companhia

Fonte: SA (2002).

9.1. Desenho da rede (network)

A atacadista/exportadora ZUREL ¢ uma empresa
fundada ha cerca de nove anos e atualmente ¢
considerada a maior atacadista de flores da Europa.
Possui cerca de 60 clientes em diversas partes do
mundo.

A escolha das companhias aéreas para a
realizagdo do transporte aéreo ¢ feita através da
intermediacdo de uma consolidadora de cargas, a
VAN DE PUT. Dessa maneira, o relacionamento
entre a ZUREL e a companhia aérea que
transportara seus produtos ¢ mediado pela
consolidadora de cargas, que se caracteriza como
uma parceira logistica da ZUREL. E muito
importante dentro dessa cadeia o relacionamento
estabelecido entre a ZUREL e a VAN DE PUT, ja
que a consolidadora de cargas funciona como uma
representante da exportadora para a escolha do
melhor servigo de transporte (companhia aérea) que
ira abastecer os seus clientes.

aérea

Os clientes da ZUREL esperam que ela ofereca
uma grande variedade de flores, a precos
competitivos, entregues em perfeitas condigdes de
qualidade e nos prazos exigidos. Na pratica, isso
significa que a ZUREL deve atentar para dois
pontos importantes: as flores devem ser
transportadas numa temperatura em torno de 5°C e
devem em geral chegar ao cliente no maximo 48
horas depois que este emite uma ordem.

Esses dois pontos s6 podem ser satisfeitos pela
ZUREL por meio dos servicos prestados pela
companhia aérea. Conseqiientemente, tal situagdo
provoca uma grande dependéncia da ZUREL em
relacdo a companhia aérea e ai reside um ponto
critico dessa cadeia. Esse ponto critico sdo as
garantias  oferecidas as  exportadoras pelas
companhias aéreas. As companhias aéreas garantem
somente um pagamento estipulado pela Convencao
de Varsovia no valor de 20 euros por quilo, por
eventuais danos que venham a ocorrer em razio da
ndo manutencdo de requisitos de temperatura e da
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qualidade dos produtos, quaisquer que sejam estes.
Mais especificamente em relagdo ao cumprimento
dos prazos, ndo ha nenhuma lei que obrigue as
companhias aéreas a oferecer garantias oficiais.
Dessa forma, para atender os seus clientes com
qualidade, a ZUREL esta sujeita as regras da
companhia aérea. Isso exige da exportadora, e da
VAN DE PUT, grande empenho em consolidar um
bom relacionamento com a companhia aérea, para o
estabelecimento de garantias "extra-oficiais" através
de acordos que venham a cobrir no minimo o valor
total da carga de flores transportadas.

Nos casos de ndo estabelecimento de acordos
relacionados a atrasos e danos, os seguintes
indicadores de desempenho sdo influenciados:
disponibilidade, qualidade, resposta, responsa-
bilidade e custo total. Primeiro, os clientes da
ZUREL nado poderdo oferecer os produtos
transportados pelas aeronaves que sofreram algum
atraso; isso significa que a disponibilidade dos
produtos ofertados comumente pela ZUREL e por
seus clientes ¢ afetada. Segundo, os danos que
porventura venham a ocorrer durante o percurso
inutilizam as flores para consumo ou diminuem a
sua vida util, contribuindo para uma queda na sua
qualidade. Terceiro, o tempo requerido pelo cliente
para a recepc¢do do produto ndo ¢ atendido, o que
influencia negativamente na resposta e na
responsabilidade da ZUREL. Por ultimo, a
exportadora possivelmente terd que arcar com o0s
custos desses atrasos, o que influencia o indicador
de custo total.

Em alguns casos, as companhias aéreas
conseguem prever o atraso de suas operagdes e
assim tém a possibilidade de avisar a exportadora
para reter a carga por um periodo de tempo maior.
Dessa forma, a exportadora pode manter as flores
nas camaras frias para evitar possiveis danos e
custos adicionais (custo total), manter a qualidade e
alcancar um desempenho satisfatério nesses
indicadores.

Uma atitude comum encontrada em diversas
exportadoras de flores, mas ndo na ZUREL, ¢ a
troca de companhias aéreas em determinadas épocas
do ano. Durante o verdo, algumas exportadoras
utilizam os servigos de companhias aéreas com boa
reputagao no mercado, e durante o inverno, quando
os riscos de danos sdo menores, trocam-nas por
companhias que oferecem pregos mais baixos. Isso
ndo ¢ observado na ZUREL, o que contribui para
que o relacionamento e a confianga entre a
exportadora e a companhia aérea sejam fortalecidos,
influenciando na qualidade do servigo recebido pela
exportadora e, conseqientemente, em seu
desempenho positivo nos seguintes indicadores:
disponibilidade, resposta, responsabilidade, custo
total e, principalmente, qualidade.

A Tabela 2 traz um resumo da influéncia do
desenho da rede no desempenho da cadeia de
exportacdo de flores de corte da ZUREL. O topico |
da Tabela 2 apresenta a situagdo mais problematica
que pode ser enfrentada pela exportadora.

Tabela 2: Influéncia do desenho da rede no desempenho

Desenho da Indicadores de desempenho
rede Disponibilidade Qualidade Resposta Responsabilidade Custo Total
I 2 2 2 \ 3
I irrelevante T irrelevante irrelevante T
I T 0 0 T T
Desempenho nulo T nulo nulo T

I: Ocasides em que nao sdo estabelecidos acordos de responsabilidade pela carga e em que eventualmente

ocorrem problemas relacionados a atrasos e danos;
II: Previsao dos atrasos pela companhia aérea;

III: Manutenc¢ao do relacionamento entre a ZUREL e a companhia aérea durante o ano inteiro.

Fonte: SA (2002).
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O bom desempenho nos indicadores
disponibilidade, resposta e responsabilidade sera
alcangado pela ZUREL por meio da manutengdo do
relacionamento entre a exportadora e a companhia
aérea durante o ano inteiro. Esses indicadores de
desempenho poderdo ser anulados caso ocorra a
situacdo mais problematica, indicada pelo topico I
da Tabela 2. Por outro lado, o desempenho nos
indicadores de qualidade e custo total continuara
satisfatorio mesmo com a ocorréncia da situagdo I, a
mais problematica para a ZUREL.

9.2. Caracterizacio dos produtos e desenho da
infra-estrutura

A ZUREL faz exportacdes aéreas para o
continente europeu e paises como Canada, Japao e
EUA, este ultimo representando o principal destino
das flores. Dentro da Europa todos os clientes da
exportadora sdo atendidos por caminhao.

Algumas flores, como orquideas e antlrios, sdo
mais sensiveis ao processo de transporte e
necessitam de maiores cuidados na embalagem.
Tais flores representam 10% dos produtos
comercializados pela ZUREL. Os outros 90% sdo as
rosas, crisintemos e alstroemerias, que ndo exigem
cuidados especiais.

Em relagdo a montagem dos pallets, a propria
ZUREL a realiza, diferentemente da maioria das
exportadoras, que deixam o servigo por conta da
companhia aérea ou dos consolidadores de carga.
Segundo testemunho da ZUREL, que anteriormente
também deixara esse servico a cargo de terceiros,
desde que ela propria comegou a realizd-lo
observou mudangas significativas na preservacao da
qualidade dos seus produtos. Em relagdo aos
indicadores resultado e resposta, esse procedimento
agiliza o trabalho da companhia aérea no aeroporto,
contribuindo para que atrasos sejam minimizados
ou mesmo evitados.

No tocante a preservagdo da qualidade das flores,
os processos realizados pela ZUREL sio:
embalamento em plastico ou papel e posteriormente
em caixas, cooling e pré-cooling. O cooling se
refere a operacdo de refrigeracdo das flores dentro
das camaras frias e o pré-cooling consiste na injecao
de ar frio dentro das caixas que vao transportar as
flores, através de orificios nas duas extremidades
das caixas.

O procedimento considerado ideal pela ZUREL
para ser adotado desde a chegada das flores na
exportadora € o seguinte: durante o verdo, as flores
devem ser colocadas em baldes com agua e gelo
para retirada do calor; em seguida devem ser
embaladas, passar pelo pré-cooling e entdo ser
armazenadas na cdmara de refrigeracdo (cooling).
Durante o inverno ndo ha necessidade de colocar as
flores no gelo. No dia seguinte a chegada das flores,
dia em que serdo exportadas, elas devem ser
retiradas das camaras de refrigeragdo e cerca de
trinta minutos antes de seguirem para o aeroporto
devem novamente passar pelo pré-cooling.

Esse procedimento, mesmo sendo considerado
ideal pela propria ZUREL, nem sempre ¢ realmente
colocado em pratica. Algumas vezes, durante o
verdo, as flores passam diretamente pelo processo
de pré-cooling sem que anteriormente seja feito seu
resfriamento gradual em baldes com agua e gelo.
Dessa forma, a temperatura das flores ¢
bruscamente abaixada de 18-20°C para 2-3°C. Em
razao disso, os indicadores de qualidade e resultado
apontam um desempenho nao desejavel.

A ZUREL procura sempre oferecer aos seus
clientes as melhores tecnologias existentes no
mercado. Algumas dessas tecnologias envolvem a
utilizacdo de produtos conservantes de flores e a
instalagdo de aparelhos de monitoramento da
temperatura dentro das caixas. Dessa maneira, o
indice de danos na cadeia da ZUREL nao ultrapassa
2-3% das flores comercializadas. Nesse sentido, o
desenho da infra-estrutura da ZUREL no que diz
respeito ao indice de danos influencia os
indicadores de qualidade e resultado positivamente,
estabelecendo um desempenho bastante satisfatorio.

A ZUREL esta localizada dentro da area do leilao
de flores de Aalsmeer, a uma distancia de cerca de 4
km do aeroporto de Amsterda (Schiphol). A propria
ZUREL realiza o transporte de suas flores até o
aeroporto. Esse fato indica que o melhor
desempenho com relagdo aos indicadores de
resultado e resposta ndo esta sendo alcangado. Isso
ocorre porque ndo lhe é permitido voltar com cargas
de flores de outras exportadoras (somente
transportadoras profissionais tém essa permissao).
A ZUREL s6 pode voltar do aeroporto com flores
que tenham sido importadas por ela prépria, mas
essa importagdo nem sempre ocorre. No entanto,
essas vezes em que o caminhdo volta
completamente vazio do aeroporto ndo sdo
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consideradas relevantes para a ZUREL, ja que essa
distancia é bastante curta e, portanto, ndo influencia
seu desempenho dentro da cadeia de flores de corte
em geral.

Além disso, algumas vezes os caminhdes voltam
do aeroporto com os pallets da companhia aérea
para que a montagem deles possa ser feita. Isso
acaba por caracterizar um processo bastante
flexivel, atendendo ao indicador de resposta e
proporcionando um bom desempenho nesse sentido.

Os pedidos de flores feitos pelos clientes sdo
recebidos geralmente no periodo da tarde, com um
dia de antecedéncia da data em que as flores
deverdo ser embarcadas. No dia do embarque, estas
sdo enviadas para o aeroporto preferencialmente
antes das dez horas da manhd e sempre no minimo
duas horas antes do horario da partida do avido.
Quando ocorrem atrasos durante o processamento,
preparagdo ou envio da ordem para o aeroporto, a
ZUREL providéncia o envio de um documento ao
cliente declarando os motivos do atraso e
assumindo inteiramente a responsabilidade. Nesses
casos, os indicadores de disponibilidade, qualidade,
resposta, responsabilidade, ritmo de processamento
e resultado ndo apresentam o desempenho que o
cliente espera que a ZUREL alcance.

A consolidadora de cargas (baseada em
estimativas) geralmente reserva espago para a
ZUREL nos avides com um més de antecedéncia,
que ¢ o maximo permitido pela companhia aérea.
Diariamente, por volta das 8 horas da manha, recebe

a confirmagdo exata do espaco requerido pela
exportadora para o transporte das flores que serdo
embarcadas no dia seguinte. Eventualmente, se o
espaco reservado nao for suficiente para a carga em
questdo, ¢ de responsabilidade da consolidadora de
cargas procurar outra companhia com espago
disponivel. Nas datas de pico ndo sdo realizados
procedimentos diferentes para gerenciar a maior
demanda, exceto o aumento do espago reservado
com as companhias aéreas.

Esse processo de reserva de espago nas aeronaves
apresenta-se bastante facilitado em razdo da
utilizagdo pela VAN DE PUT de um sistema de
cargo-disk, fato que contribui para que os
indicadores resposta e resultado, nesse aspecto,
indiquem um bom desempenho.

A freqiiéncia da exportacdo de flores da ZUREL
por avido ¢ diaria, geralmente no periodo da manha,
chegando mesmo a duas vezes por dia. Essa
freqiiéncia, que significa a exportagdo de 5 a 10
pallets por dia, normalmente, e nas datas de pico de
20 a 25 pallets por dia, demonstra um bom
desempenho da exportadora no indicador de
disponibilidade.

A Tabela 3 traz um resumo da influéncia da
caracterizacdo dos produtos e desenho da infra-
estrutura no desempenho da cadeia de exportacdo
de flores de corte da ZUREL. Na caracterizagdo dos
produtos e desenho da infra-estrutura, os topicos II
e V da Tabela 3 apresentam a situacdo mais
problematica que a exportadora pode enfrentar.

Tabela 3: Influéncia da caracterizaciao dos produtos e desenho da infra-estrutura no desempenho

Caracterizacdo dos Indicadores de desempenho
produtos e desenho . - ] .
da infra-estrutura Disponibilidade Qualidade Resposta Ritmo de Resultado
processamento
I irrelevante 0 0 irrelevante T
11 irrelevante N irrelevante irrelevante N
111 irrelevante 0 irrelevante irrelevante 0
v irrelevante irrelevante ™ irrelevante J
\% J J J J J
VI irrelevante irrelevante T irrelevante T
VII 0 irrelevante irrelevante irrelevante irrelevante
Desempenho nulo nulo T J nulo

I: Montagem dos pallets na propria ZUREL,;
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II: Nao realizacdo do procedimento ideal de conservacao das flores desde sua chegada na exportadora;
III: Tecnologias oferecidas para a conservagao das flores;
IV: Transporte até o aeroporto em caminhdes proprios;

V: Atrasos;

VI: Reservas de espaco nas aeronaves pelo sistema de cargo-disk;

VII: Freqiiéncia de exportacao.

Fonte: SA (2002).

O bom desempenho no indicador disponibilidade
alcangado pela ZUREL por meio da freqiiéncia de
exportagdo podera ser anulado caso ocorra a
situacdo mais problematica indicada no toépico V da
Tabela 3. O bom desempenho no indicador de
qualidade conseguido pela montagem dos pallets na
propria ZUREL e pelo oferecimento de tecnologias
de conservagdo de flores também podera ser
anulado na ocorréncia das situagdes mais
problematicas indicadas nos topicos Il ¢ V da
Tabela 3. O indicador resultado, da mesma forma,
podera ser anulado pelos topicos Il e V da Tabela 3.
O indicador ritmo de processamento confere um
desempenho ndo satisfatorio a cadeia de flores da
ZUREL e podera ser influenciado também pela
situacdo mais critica indicada no topico V da
caracterizacdo dos produtos e desenho da infra-
estrutura. O desempenho no indicador de resposta
apresenta-se bastante satisfatério, mesmo com a
influéncia negativa da situagdo mais problematica
do tépico V da Tabela 3.

9.3. Ponto de desdobramento do pedido

O termo “estoque” para uma exportadora de
flores como a ZUREL significa armazenagem de
flores por, no maximo, dois dias, em funcdo da
dindmica observada no mercado mundial de flores.

Justamente em razdo dessa dindmica apresentada
pelo setor e da preocupagao com a caracteristica de
perecibilidade, inerente as flores, os produtos
comercializados pela ZUREL apresentam grande
mobilidade dentro da cadeia, ou seja, a manutengao
de estoques ¢ praticamente inexistente. Dessa
forma, o ponto de desdobramento do pedido pode
ser localizado no momento do recebimento pela
ZUREL das ordens feitas todas as manhas por seus
clientes. Isso implica que até o momento em que a
exportadora compra as flores no leildo, o fluxo de
produtos ¢ guiado por suas previsdes, estimativas e
planejamento, baseados na sua propria experiéncia.
A partir dai, todo o fluxo de flores ¢ orientado pela

demanda dos clientes e pelos prazos de entrega por
estes exigidos.

Essa “quase auséncia” de formagdo de estoques
nessa cadeia estabelece um bom desempenho no
indicador de nivel de inventario. A Tabela 4 traz um
resumo da influéncia do ponto de desdobramento do
pedido no desempenho da cadeia de exportagdo de
flores de corte da ZUREL.

Tabela 4: Influéncia do ponto de desdobramento
do pedido no desempenho

Indicador de
Ponto de desdobramento desempenho
do pedido
Nivel de inventario
Nao formagdo de estoques T
Desempenho T

Fonte: SA (2002).

9.4. Hierarquia nos niveis de decisao

No primeiro degrau da hierarquia dos niveis de
decisdo encontram-se as decisdes relacionadas a
gestdo estratégica, que compreende o planejamento
de longo prazo. Na ZUREL, essas decisoes
envolvem questdes relacionadas a escolha de
processos, servi¢os, parceiros e aquisi¢oes.

Em relagdo a decis@o de assumir o transporte dos
pallets em caminhdes proprios até o aeroporto
(escolha de servigos) de Amsterdd (Schiphol), o
desempenho foi influenciado negativamente em
indicadores como resposta e custo total, ja que
dessa forma ¢ menor a flexibilidade da ZUREL no
aproveitamento dos caminhdes para cargas de
retorno, o que contribui para o aumento de seus
custos.

A decisdo de assumir a responsabilidade pela
montagem dos pallets que acondicionam as flores
que serdo exportadas (escolha de processos), a
escolha de parceiros e as aquisigdes tiveram uma
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influéncia bastante positiva no desempenho da
empresa nos seguintes indicadores: qualidade,
responsabilidade, resposta, resultado e custo total.

Ao assumir a responsabilidade pela montagem
dos pallets, a ZUREL conseguiu minimizar
possiveis danos advindos de tal operagdo durante o
processo de transporte das flores. Essa decis@o
influenciou o desempenho de forma positiva no
tocante a qualidade.

No que diz respeito a escolha de parceiros e
aquisicdes, a ZUREL escolheu como parceira
logistica a consolidadora de cargas VAN DE PUT,
e adquiriu a HOLEX, uma empresa atacadista
especializada somente em exportacdes de flores por
aviao.

Ao deixar tais fungdes por conta da
consolidadora de cargas VAN DE PUT, a
exportadora transferiu a responsabilidade para uma
especialista. Dessa forma, a ZUREL pode realocar
recursos ¢ funcionarios em outras func¢des, de modo
que o seu desempenho e, conseqiientemente, o da
cadeia aumentem.

Outra razdo para um bom desempenho da
exportadora pode ser atribuida a decisdo de adquirir
a HOLEX, pois dessa forma a ZUREL consegue
alcangar exceléncia de servigos no transporte aéreo,
j& que aqui também ela pode contar com uma
especialista.

Essas vantagens apresentadas com a contratagdo
da VAN DE PUT e a aquisigdo da HOLEX
aumentam o desempenho, no sentido de maiores
beneficios relacionados a: qualidade,
responsabilidade, resposta, resultado e custo total.

No que diz respeito a escolha de ndo fazer seguro
das flores transportadas (escolha dos servigos), a
ZUREL alega que o prémio que precisa pagar pelo
seguro ¢ mais alto do que o valor dos prejuizos que
podem ocorrer durante o processo de transporte. De
qualquer forma, essa decisdo leva a exportadora a
correr o risco de ter que arcar com o prejuizo de
possiveis danos que venham a ocorrer durante um
processo de transporte no qual ndo se consiga

identificar o culpado, o que influencia
negativamente o indicador de custo total e, assim, o
desempenho da ZUREL.

Na ZUREL, o planejamento tatico, que envolve
decisdes tomadas a médio prazo, pode ser
exemplificado pela decisdo de expansdo da
implementacdo da atual tecnologia de informagao
utilizada dentro do territdrio europeu, para os seus
clientes situados fora do continente. Essa decis@o
influencia positivamente a cadeia no que diz
respeito a: responsabilidade, resposta, ritmo de
processamento e nivel de inventario.

Caracterizam-se como o Ultimo nivel na
hierarquia de decisdo, que trata das atividades
operacionais e esta relacionado com as decisdes
tomadas no dia-a-dia da exportadora, os pedidos de
flores recebidos sem antecedéncia pela ZUREL.
Estes exigem que sejam feitas reservas de espaco de
ultima hora nas aeronaves.

A influéncia que essas decisdes do dia-a-dia
possuem sobre os indicadores de desempenho
resultado e resposta estd intimamente ligada a
parceria da ZUREL com a VAN DE PUT. Essa
parceria marca o bom desempenho dos indicadores
resultado e resposta nas operagdes de pedidos de
espaco recebidos de tltima hora.

Além disso, também se encaixa nesse nivel de
atividades operacionais a decisdo de quem pagara o
frete (decidida diariamente nos processos de venda
de flores): se a propria ZUREL ou a empresa
importadora (CIF ou FOB). Quando a ZUREL for a
responsavel, certamente esse custo adicional
influenciard no seu custo total, diminuindo o
desempenho da exportadora na questao de custos.

A Tabela 5 traz um resumo da influéncia da
hierarquia nos niveis de decisdo sobre o
desempenho da cadeia de exportacdo de flores de
corte da ZUREL. Na hierarquia dos niveis de
decisdo, os topicos V e VII da Tabela 5 apresentam
a situagdo mais problematica a ser enfrentada pela
exportadora.
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Tabela 5: Influéncia da hierarquia nos niveis de decisdo sobre o desempenho

Hierarquia Indicadores de desempenho
nos niveis de . Responsa- | Nivel de Ritmo de Custo
decisio Qualidade Resposta bilidade inventario | Processa- Resultado Total
mento

I irrelevante 2 irrelevante | irrelevante | irrelevante | irrelevante 2

11 T 0 0 irrelevante | irrelevante ) 0

m T 0 0 irrelevante | irrelevante ) T

v 0 0 ) irrelevante | irrelevante ) 0

\% irrelevante irrelevante | irrelevante | irrelevante @ irrelevante | irrelevante J

VI irrelevante 0 ) ) 0 irrelevante | irrelevante

VII irrelevante irrelevante | irrelevante | irrelevante | irrelevante | irrelevante J

Desempenho 0 ) ) T T T nulo

I: Transporte até o aeroporto em caminhdes proprios;

II: Montagem dos pallets na propria ZUREL;
III: Escolha da parceira VAN DE PUT;

IV: Aquisicdo da HOLEX;

V: Decisao de ndo fazer seguro de carga;

VI: Expansdo das ferramentas de tecnologia da informacgao para todos os clientes;

VII: Decisdo de arcar com o pagamento do frete.
Fonte: SA (2002).

A situacdo mais problematica a ser enfrentada
pela ZUREL, representada nos topicos V ¢ VII da
hierarquia nos niveis de decisdo, exerce influéncia
negativa somente no desempenho apresentado pelo
indicador de custo total. Todos os outros
indicadores sinalizam um desempenho bastante
satisfatorio dessa cadeia, mesmo na situagdo mais
problematica que ela possa eventualmente enfrentar.

9.5. Sistema informacional

A ZUREL recebe os pedidos de flores via fax, e-
mail e telefone. Para os clientes situados fora da
Europa, ou seja, para aqueles que sao atendidos pelo
transporte aéreo, estd em fase de implementacdo
uma  tecnologia chamada  vendor-managed
inventory. Essa tecnologia ¢ baseada nos principios
do EDI de troca de informagdes entre parceiros.

O sistema de vendor-managed inventory utilizado
pela ZUREL ja ¢é atualmente usado para a
comunicacdo entre a exportadora e seus clientes na
Europa. Esse sistema consiste em conexdes na
internet entre a ZUREL e os clientes, as quais
permitem a empresa compartilhar informagdes
sobre o estoque destes ultimos e assim oferecer a

possibilidade de que os pedidos sejam feitos on-
line.

Para intermediar a reserva de espago nas
aeronaves entre a ZUREL e a companhia aérea, a
VAN DE PUT possui a sua disposi¢cao um sistema
via internet conhecido como cargo-disk. Através
desse sistema, a consolidadora de cargas tem acesso
a todo o itinerario dos vdos cargueiros das
companhias aéreas. Assim, as reservas de espago
podem ser feitas diretamente via computador.

Tais tecnologias preenchem os seguintes
requisitos “exigidos” pelos indicadores: resposta (o
tempo do ciclo do pedido de flores diminui em
funcdo da agilidade que essas tecnologias conferem
a cadeia); responsabilidade (as possibilidades de
garantia dos prazos de entrega aumentam, bem
como a flexibilidade das operacdes); o ritmo de
processamento de um pedido diminui e o
gerenciamento no nivel de inventario fica facilitado.
A Tabela 6 traz um resumo da influéncia do sistema
informacional no desempenho da cadeia de
exportacdo de flores de corte da ZUREL.
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Tabela 6: Influéncia do sistema informacional no desempenho

Indicadores de desempenho
Sistema : -
Informacional Resposta Responsabilidade Ritmo de Nivel de
proces. inventario
1 ? ? ?
Desempenho T ) T

I: Utilizagdo do sistema de vendor-managed inventory e cargo-disk

Fonte: SA (2002).
10. CONCLUSOES

No presente trabalho, uma exportadora de flores
(ZUREL) foi analisada considerando-se a influéncia
que o seu desempenho sofre dos cinco aspectos da
configuragdo de uma cadeia de suprimentos:
desenho da rede, caracterizagdo dos produtos e
desenho da infra-estrutura, ponto de desdobramento
do pedido, hierarquia nos niveis de decisdo e
sistema informacional. Com exce¢do do ponto de
desdobramento do pedido, os outros quatro aspectos
analisados mostraram grande influéncia no
desempenho apresentado pela ZUREL.

Foi constatado que o ponto de desdobramento do
pedido ndo ¢é relevante na influéncia sobre o
desempenho da exportacdo de flores de corte via
aérea. Como a perecibilidade é uma caracteristica
inerente das flores, o ponto de desdobramento do
pedido ndo tem como ser deslocado. Além disso, as
flores sao um produto pronto, o que torna dificil a
agregacdo de valor pela exportadora. Dessa forma, a
profundidade com que uma ordem do consumidor
penetra nessa cadeia ndo pode ser alterada pela
ZUREL e, por isso, ndo possui influéncia relevante
no seu desempenho.

A principal influéncia que a caracterizagdo dos
produtos e desenho da infra-estrutura tém sobre o
desempenho da cadeia de exportagdo de flores via
aérea da ZUREL esta relacionada com a eventual
ocorréncia de atrasos durante todo o processo de
transporte da flores.

A dependéncia da ZUREL em relacdo ao servigo
prestado pelas companhias aéreas influi muito nos
indicadores de desempenho. Ha ocasides em que
ndo sdo estabelecidos acordos de responsabilidade
pela carga entre a ZUREL e a companhia aérea. A
eventual ocorréncia de atrasos e danos nessas

ocasides tiveram uma influéncia negativa bastante
significativa sobre a ZUREL. Portanto, influenciou
positivamente no desempenho da exportadora a
manutenc¢do do relacionamento entre a ZUREL ¢ a
companhia aérea durante o ano inteiro. A partir
disso, conclui-se que ¢ de grande importancia a
tentativa da exportadora de construir e consolidar
um forte relacionamento com a companhia aérea, a
fim de viabilizar garantias para a cobertura de
eventuais danos ocorridos durante o transporte
aéreo.

No que diz respeito a hierarquia nos niveis de
decisdo, verificou-se expressiva influéncia desse
aspecto da configuragdo de uma cadeia de
suprimentos no bom desempenho que as decisdes
de escolha das parceiras VAN DE PUT e HOLEX
conferiram a cadeia de exportacdo de flores da
ZUREL.

Outra importante conclusdo do estudo de caso
realizado refere-se ao fato de a ZUREL constituir
uma excegdo por empregar tecnologia da
informacdo. O uso de ferramentas tecnologicas
possibilita que as solicitacdes dos consumidores
sejam  atendidas com  maior rapidez e
confiabilidade. Isso contribui positivamente para o
desempenho da ZUREL e evidencia que a
exportadora ¢ uma organizagdo preocupada em
atender da melhor forma as crescentes exigéncias
dos consumidores — por isso, ocupa posicdo de
destaque no mercado mundial de flores de corte.
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