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Resumo

O cultivo dos produtos da floricultura pode ocorrer em diversas regides brasileiras, de acordo
com as condi¢cOes edafoclimaticas favoraveis as diferentes espécies ou por meio do uso de
tecnologias modernas. O principal destino do segmento de flores e plantas ornamentais é o
mercado interno. Apesar do seu crescimento, no Brasil em geral, o estado de Sdo Paulo se
destaca no cenario nacional. Os municipios com maior relevancia na producdo e
comercializagdo naquele segmento o fazem por meio de distintos sistemas organizacionais, 0
que pode induzir seu desenvolvimento diferenciado nas diversas regides produtoras. Em um
setor onde ha predominio de estabelecimentos familiares, um sistema de gestdo acurado pode
ser fundamental para seu crescimento sustentavel e para sua propria sobrevivéncia. O objetivo
deste estudo € analisar a competitividade e a sustentabilidade das principais regides brasileiras
produtoras de flores e plantas ornamentais, por meio da identificacdo do grau de gestdo dos
estabelecimentos produtores, bem como identificar os principais pontos fracos dos sistemas de
gestdo utilizados. Para isso utiliza-se 0 Método de Identificacdo de Gestdo para Flores — MIGG
Flores. Conclui-se que o sistema de gestdo agricola na floricultura possui grande potencial de
crescimento, especialmente em relacdo as acdes que podem afetar a sociedade como um todo e
as acdes relativas aos colaboradores, sejam familiares ou funcionarios contratados.

Palavras-chave: Planejamento agricola; Desenvolvimento regional; Producéo de Flores.

Abstract

The cultivation of floriculture products can occur in several Brazilian regions, according to the
edaphoclimatic conditions favorable to different species or through the use of modern
technologies. The main destination of the flowers and ornamental plants segment is the
domestic market. Despite its growth, in Brazil in general, the state of Sdo Paulo stands out in
the national scene. The municipalities with greater relevance in the production and
commercialization in that segment do so through different organizational systems, which can
induce their different development in the different producing regions. In an industry where
family establishments predominate, an accurate management system can be fundamental for its
sustainable growth and also for its own survival. The objective of this study is to analyze the
competitiveness and sustainability of the main Brazilian regions producing flowers and
ornamental plants, by identifying the degree of management of producing establishments, as
well as identifying the main weaknesses of the management systems used. For this, the
Management Identification Method for Flowers - MIGG Flowers is used. It is concluded that
the agricultural management system in floriculture has great growth potential, especially in
relation to actions that can affect society as a whole and actions related to employees, whether
family members or hired employees.
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B8 con

www.convibra.org

INTRODUCAO

Missionarios jesuitas iniciaram o cultivo de flores no Brasil, para fins ornamentais, entre
1560 e 1570. O nascimento da floricultura em si ocorreu com a chegada da familia real
portuguesa ao Pais, em 1808 e prosperou mediante intervengdes do Imperador D. Pedro 1I. O
plantio comercial se instaurou no final do século XIX (CASTRO, 2009; CASTRO,
GONCALVES E TUCCI, 2015).

As primeiras empresas produtoras de flores no Brasil se instalaram nos estados do Rio
de Janeiro, Sao Paulo e Santa Catarina, respectivamente nos municipios de Petropolis (1970),
Sao Paulo (1893) e Corupé (1906). Posteriormente alcangou o municipio de Cotia, vizinha ao
municipio de Sao Paulo, com a fundacdo da fazenda Roselandia. A expansdo importante da
floricultura brasileira teve inicio também no estado de S@o Paulo, com a fundacdo da
Cooperativa Agropecuaria Holambra (1948), préximo a cidade de Campinas.

Os imigrantes japoneses trouxeram, a partir de 1908, conhecimentos fundamentais para
o cultivo de flores e plantas ornamentais, o que lhes propiciou o dominio do mercado nacional
nos anos 1960 e 1970.

O primeiro mercado brasileiro voltado a floricultura se estabeleceu no Rio de Janeiro,
em 1910. Entre 1960 e 1969, a comercializagdo desses produtos na cidade de S&o Paulo, era
realizada diretamente entre produtores e consumidores. A seguir passou a ocorrer em mercados
atacadistas. Na CEAGESP - Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de Sao Paulo a
partir de 1969; em Belo Horizonte, 1963; no Centro de Distribuicdo do Rio de Janeiro —
CADEG, 1970; na Cooperativa Veiling, em Holambra, 1989, com instalacdo do sistema de
vendas por leilGes diarios; no Mercado Permanente de Flores e de Plantas Ornamentais, em
1995, nas Centrais de Abastecimento de Campinas S.A - CEASA Campinas; em Recife, na
Feira das Flores, 1996; no MERCAFLOR Santa Catarina, em Joinville, 1998. (CASTRO E
TUCCI, 1983; CASTRO, GONGCALVES E TUCCI, 2015). A partir de 2009 o Veiling foi
transferido para 0 municipio de Santo Antdnio de Posse, vizinho a Holambra.

Atualmente, também se destacam: em Holambra, a Cooperativa de Floricultores
de Holambra — Cooperflora, em 2000, a Associacao de Agricultores Familiares de Holambra
— AAFHOL, 2000, a CooperPlantas - Cooperativa Agricola dos Produtores de Flores e Plantas,
2003, o Mercado de Flores Ceaflor, 2019; em Aruja, a Aflord — Associacdo dos Floricultores
da Regido da Via Dutra, 1981, e a Cooperativa SP Flores, 2.000. Além disso, surgiram
numerosos Garden Centers, em incontdveis municipios brasileiros.

O segmento de flores e plantas ornamentais abrange 8 mil produtores agricolas, 2500
espécies e 17.500 variedades cultivadas, 209.000 empregos diretos, subdivididos entre
producdo (39%), distribuicdo (4%), varejo (54%) e suporte a producdo ou comercializacdo
(3%). Além disso, o segmento propicia 800.000 empregos indiretos. Em 2019 a participacéo
dos produtores independentes (40%) no faturamento do segmento foi superior a dos produtores
em cooperativas (35%) e daqueles em centrais de distribuigdo publicas ou privadas (25%). O
dinamismo comercial e a profissionalizacdo da floricultura brasileira tornaram-se significativos
especialmente nos ultimos cinco anos. (IBRAFLOR, 2020). Para Andrés (2020), tal dinamismo
se deve ao intensivo processo de organizagdo do segmento na regido de Holambra.

O principal destino da producéo brasileira de flores e plantas ornamentais é 0 mercado
interno, cujo consumo tem crescido impulsionado pelas maiores disponibilidades de renda da
populacdo e de produtos, maior facilidade de compra. Seja por meio de novos canais de
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comercializacdo, como supermercados e vendas online, seja mediante novos servi¢os, como a
assinatura de flores, com envio periddico de arranjos aos clientes, ou ainda por meio de clientes
coorporativos, principalmente projetos de paisagismo ou decoracdo (NEVES e PINTO, 2015).

Atualmente o consumo per capta anual do setor no Brasil ¢ de R$42,00. Antes da
pandemia do Covid19 a expectativa de crescimento no faturamento geral em 2020 era de 6 a
8%; em Holambra era de 10 a 12% (IBRAFLOR, 2020).

Quanto ao mercado externo, a importacdo brasileira do segmento se concentra em
mudas de plantas ornamentais, bulbos e rizomas, principalmente devido & demanda de
produtores locais por novas variedades, desenvolvidas por empresas especializadas em genética
na Unido Europeia. Filiais de empresas internacionais no Brasil usam o pais como plataforma
de cultivo de mudas e bulbos para as suas cadeias produtivas (NEVES e PINTO, 2015).

Em 2017, no Brasil existiam 12.060 estabelecimentos rurais envolvidos com o0s
produtos da floricultura (IBGE, 2017a), 68% deles familiares, cujo valor total das vendas
alcangou R$1.753,81 milhdes. O estado de Sdo Paulo respondeu por dois tergos do valor das
vendas brasileiras de Flores e Plantas ornamentais (Quadro 1); 10% do valor das vendas séo obtidos
pelos 55% dos estabelecimentos do segmento que sao familiares (IBGE, 2017a).

Quadro 1. Numero de estabelecimentos e valor da producéo, Flores e folhagens para corte e Plantas
ornamentais em vasos, Brasil, Sudeste e estado de S&o Paulo, 2017.

Flores para corte e Plantas ornamentais — 2017
Regides Namero de estabelecimentos Valor das vendas (R$ mil)
Brasil 6.790 100,00%  976.337,86 100,00%
Sudeste 3.456 50.89%  g00.490,47 81,99%
Estado de S&o Paulo 1.938 28,54% 656.329,20 67,22%

Fonte: IBGE, 2017.

Embora o cultivo dos produtos da floricultura ocorra em diversas regides brasileiras, de
acordo com as condicdes edafoclimaticas favoraveis as diferentes espécies ou por meio do uso
de tecnologias modernas, a exemplo do cultivo em ambientes controlados, como as estufas e
viveiros, e, apesar do crescimento do segmento de flores e plantas ornamentais ter ocorrido no
Brasil em geral, o estado de Sdo Paulo se destaca no cenario nacional, como maior mercado,
maior produtor e maior consumidor.

Com base na Divisdao Regional Geogréafica do Brasil, no estado de Sdo Paulo as
principais Regides Intermediarias voltadas a floricultura s&o Campinas, Sorocaba e S&o Paulo,
Quadro 2, onde também sdo apresentadas as principais Regides Imediatas produtoras.

No Quadro 3 séo apresentados os estabelecimentos e os valores das vendas nos
municipios que se destacam quanto ao valor e volume do cultivo dos produtos da floricultura
ou com tradicdo nesse segmento. Os resultados observados em Santo Antdnio de Posse refletem
a mudanca da Cooperativa Veiling de Holambra para esse municipio em 2009.
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Quadro 2. Numero de estabelecimentos e Valor das vendas, Flores e folhagens para corte e Plantas
ornamentais em vasos, Regides Intermediérias e respectivas Regides Imediatas, 2017.

Regibes Geograficas Flores para corte e Plantas ornamentais — 2017
Intermediarias e Imediatas |\ mero de estabelecimentos | Valor total das vendas (R$ mil)

Estado de S&o Paulo 1.938 656.329,20
Intermediaria Campinas 740 100% 506.399 100%
Imediata Campinas 387 52% 369098 73%
Imediata Braganca Paulista 232 31% 97554, 19%
Intermediéria Sorocaba 522 100% 67833 100%
Imediata Registro 283 54% 8559 12%
Imediata Sorocaba 136 26% 31707 A47%
Intermedidria Sdo Paulo 425 100% 62183 100%
Imediata S&o Paulo 419 99% 62126 100%

Fonte: IBGE (2017).

Quadro 3. Numero de estabelecimentos produtores e Valor das vendas, Flores e folhagens para corte
e Plantas ornamentais em vasos: Brasil, S&o Paulo e municipios paulistas, 2006 e 2017.

_ ) Flores para corte e Plantas ornamentais — 2017
Berarlrillj,n(ifit;?oos %Z izgtzggéo Numero de estabelecimentos|  Valor das vendas (R$ mil)
2006 2017 Variagdo 2006 2017  Variacdo
Brasil 4029 6790 69% 202607 976337  234%
Estado de S&o Paulo 1280 1938 51% 185848 656329  253%
Holambra (SP) 108 139 29% 66247 245542  271%
Santo Antonio de Posse (SP) 13 16 23% 12264 102036 732%
Atibaia (SP) 282 263 -1% 27774 71330 157%
Bragancga Paulista (SP) 32 63 96% 3486 18508 431%
Cotia (SP) 21 42 100% 1113 3789 240%
Pariquera-Acu (SP) 16 147 819% 243 3641 3828%
Aruja (SP) 7 18 157% 2610 3433 32%
Registro (SP) 15 61 307% 99 1635 1538%

Fontes: IBGE (2006) e IBGE (2017).

Os municipios paulistas com maior relevancia na produgéo e comercializagdo de flores
e plantas ornamentais o fazem por meio de distintos sistemas organizacionais, 0 que pode
induzir o desenvolvimento diferenciado do segmento nas diversas regides do Estado. Em
Holambra, por exemplo, para incentivar a demanda foram adotados os conceitos de “One Stop”,
para oferecer volume e variedade aos atacadistas, e de "Cash and Care", para se aproximar do
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consumidor final (KRUIJSSEN, 2020). Ou seja, as empresas adotam diferentes estratégias de
mercado e possivelmente apresentam diferentes sistemas e niveis de gestéo.

A Cadeia de Flores no Brasil esteve acima das diversas crises econdémicas nos ultimos
30 anos, com foco principalmente em datas especiais, tais como Dia das Maes, Dia dos
Namorados, Finados e Natal. Com muito trabalho, organizacdo e empreendedorismo as
propriedades familiares cresceram e se profissionalizaram. O cooperativismo alavancou a
expansdo da area cultivada, principalmente no municipio de Holambra e vizinhos. Nesta regiéo
0 crescimento recente foi tdo intenso que mesmo outras areas do Estado de S&o Paulo,
tradicionais na producéo de flores e plantas ornamentais, encolheram.

O biénio 2020-21 poderé ser decisivo para a sobrevivéncia principalmente das empresas
do segmento de flores de corte. A cadeia de flores esta investindo ainda mais no sentimento que
as flores invocam. Se na pandemia o mote foi “Flores alimentam a alma”, em 2021 o segmento
comecou o ano promovendo o Valentines Day, com o apelo para o afeto, amizade e amor entre
as pessoas. Diferenciando a data do Dia dos namorados.

O comportamento da Cadeia de Flores, principalmente no elo de producéo rural, nas
diferentes regides brasileiras, e em especial no estado de Sdo Paulo, por sua predominancia no
mercado nacional, demanda uma analise aprofundada, especialmente quanto aos seus
respectivos processos de gestdo. Considerando-se que este € um setor onde ha predominio de
estabelecimentos familiares, um sistema de gestdo acurado pode ser fundamental ndo apenas
para seu crescimento sustentavel, como para sua propria sobrevivéncia.

Em funcdo deste cenario, o objetivo deste estudo é analisar a competitividade e a
sustentabilidade das principais regides produtoras de flores e plantas ornamentais do Brasil, por
meio da identificacdo do grau de gestdo dos estabelecimentos rurais produtores, bem como
identificar os principais pontos fortes e fracos dos sistemas de gestéo utilizados, identificando
0s critérios de gestdo e respectivos indicadores respectivamente com 0s maiores e menores
niveis de adocdo nos estabelecimentos produtores.

REFERENCIAL TEORICO

Conforme sintetizado no capitulo introdutério, as empresas do segmento de flores e
plantas ornamentais tem adotado estratégias distintas de producéo e comercializacdo que podem
ser compreendidas por meio de Porter (1999).

Estratégias competitivas

Segundo Porter (1999), uma empresa conguistara um nivel de rentabilidade superior a
média setorial por meio de precos ou de custos mais baixos que as rivais, sendo essas diferencas
derivadas da eficécia operacional e das diferencas de posicionamento estratégico. Mas esses
fatores, embora necessarios, ndo sdo suficientes garantir o sucesso das empresas no longo prazo,
posto que enfrentardo dificuldades crescentes para continuarem mais competitivas que as
concorrentes, pois uma nova tecnologia ou préatica de gestdo mais eficiente podera ser copiada
rapidamente. Consequentemente, grande parte dos ganhos de produtividade serad benéfica aos
consumidores e fornecedores de equipamentos, achatando a taxa de lucro da empresa e
comprometendo a sua sobrevivéncia no longo prazo. Além disso, com o benchmarking a copia
das melhores préticas e inovacgdes levam as empresas a convergirem e correrem ao longo de
uma mesma trajetoria, sem destaque individual. A incapacidade em responder a estratégia rival
pode inverter ou acentuar todo o cenario competitivo, logo a estratégia € um movimento
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deliberado, estudado e ponderado, resultando em consequéncias radicais em determinado setor
da industria em um espaco de tempo relativamente curto.

Para Porter (1999), uma empresa possui uma estratégia a partir do momento que escolhe
desempenhar um conjunto de atividades de forma diferente, ou atividades diferentes em
comparagao com as outras empresas do setor em que se insere. A eficécia operacional é a busca
pela exceléncia em atividades individuais, que podem ser facilmente difundidas entre as
empresas, enquanto a estratégia se refere & combinacao dessas atividades. Estratégia é criar uma
posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. Se houvesse
apenas uma posicao ideal, ndo haveria necessidade de estratégia, pois as empresas precisariam
apenas ganhar a corrida para descobrir e se apropriar da posicdo Unica. A esséncia do
posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes dos rivais.

O autor define trés posi¢des estratégicas distintas, ndo mutuamente excludentes e que
podem estar entrelacadas: posicionamento baseado na variedade; posicionamento baseado nas
necessidades e posicionamento baseado no acesso. O posicionamento baseado na variedade
pode atender ampla gama de clientes. Mas ¢é limitado, pois se fundamenta na escolha dos
produtos ou servicos e ndo em segmentos de clientes. O posicionamento baseado nas
necessidades busca atender a um grupo de clientes com necessidades especificas, através da
oferta de bens ou servicos diferenciados. E o0 posicionamento baseado em acesso tem como
pressuposto a segmentacao dos clientes de acordo com a melhor configuracédo de atividade para
0 acesso a um determinado cliente.

Porter (1999), define posicédo exclusiva como a escolha de uma posi¢do ou combinagéo de
mais de uma posicdo que exige da empresa um conjunto de atividades sob medida, mas essa
posicao exclusiva ndo garante uma vantagem sustentavel, pois se ela obtiver resultados estimulara
as concorrentes a copiarem tal posicionamento. Portanto, para a posicao escolhida ser sustentavel
é necessario que ela exerca uma opcao excludente em relacdo as demais posicGes. Existem trés
tipos de opc¢des excludentes. A primeira ocorre através da reputacdo e da imagem de uma
empresa. A segunda se refere as atividades necessarias ao posicionamento da empresa, que, em
muitos casos sdo muito especificas e inflexiveis quanto a equipamentos, pessoas ou sistemas. A
terceira opcéo excludente resulta da limitacdo de coordenagé@o e controles internos. Opgdes
excludentes exigem a tomada de decisGes entre alternativas, muitas vezes antagonicas e
restringem as possibilidades de ofertas da empresa, impedindo que concorrentes tentem utilizar
uma estratégia mista (ou de vacilacdo) ou um reposicionamento. Quando o modelo de competicdo
adotado, em detrimento de outro, se torna claro, as prioridades da empresa também sao claras. As
atividades escolhidas devem ser compativeis entre si, 0 conjunto delas deve ter prioridade em
relacdo as atividades individuais e a compatibilidade das atividades garante que a estratégia
adotada seja possivel, permitindo reducdes significativas de custo e/ou aumento da diferenciacao.

Anélise estrutural e forgas competitivas

Para Porter (1991) o conjunto de cinco forgcas competitivas — entrada, ameaca de
substituicdo, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores,
rivalidade entre os atuais concorrentes — determina o fluxo de capitais que entram e saem de uma
industria. O posicionamento estratégico que a empresa escolher para sera sua posicao competitiva
dentro da industria. A finalidade da estratégia competitiva € criar recursos para que a empresa se
defenda dos efeitos das forgas competitivas e/ou os influencie em seu beneficio, assim, é possivel
alterar a atratividade e a sua posi¢éo dentro da industria. O modelo das cinco forgas competitivas
ajuda a definir a estratégia de uma empresa, considerando fatores internos e externos a ela. A
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analise minuciosa de tais forcas € fundamental para que a estratégia competitiva seja condicente
com a realidade e para identificacdo dos pontos fortes e fracos da industria. A Figura 1 ilustra as
forcas competitivas que atuam na lucratividade de um determinado setor.

Figura 1 — Forgas que dirigem a concorréncia na Industria.

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos
entrantes

Poder de negociagao Concorl:ent-es NA  Ipoderde negociagdo
dos fornecedores Industria dos compradores
Fornecedores > < Compradores
Rivalidade entre as
Empresas Existentes
Ameaca de produtos ou 4
servigos substitutos
Substitutos

Fonte: Porter, 1991 p. 23

Estratégias competitivas genéricas

A estratégia de cada empresa é especifica, mas é possivel identificar padrbes em seus
movimentos estratégicos. Porter (1991) identificou trés estratégias genéricas, internamente
consistentes, que podem ser adotadas por uma empresa e permitem criar posicéo defensavel no
longo prazo e se destacar em relacdo as demais: a) lideranca em custos; b) diferenciacéo e c)
enfoque. Segundo o autor, raras empresas obtém sucesso ao perseguir mais do que uma
estratégia simultaneamente, pois cada uma delas necessita comprometimento total e disposi¢éo
da organizacdo que podem ser insuficientes se seu foco for dividido.

A escolha da uma das trés deve considerar: 0s recursos e habilidades necessarios; 0s
requisitos organizacionais especificos de cada uma delas; além disso, cada estratégia necessita
de um modelo de lideranca que reflete na cultura da empresa e atrai um perfil de profissional
adequado. E qualquer uma das trés estratégias genéricas s6 proporcionara um desempenho
acima da média se estiver em uma posicao sustentavel frente aos concorrentes. A estratégia
competitiva escolhida necessita que a vantagem competitiva da empresa resista a depreciacao
provocada pela concorréncia ou pela evolugédo da industria.

a) Lideranca no custo total

Em geral a lideranca em custos tem o objetivo de produzir determinado bem ao menor custo
possivel e é adotada para produtos sem ou com pouca diferenciagéo, principalmente classificados
como commodities, caso da maior parte da comercializacdo mundial de café. A qualidade e outras
areas da empresa ndo poderdo ser negligenciadas, pois essa posicdo demanda instalacbes em
escala eficiente, reducdo de custos via experiéncia adquirida, controle rigido de custos e despesas,
inclusive em pesquisa e desenvolvimento de produtos, marketing e vendas, dentre outros. Tal
posicao protege a empresa contra as cinco forgas competitivas, pois a negociacdo sé vai afetar os
lucros até o ponto em que os lucros do concorrente imediatamente mais eficiente tenham sido
eliminados, porém exige que a empresa possua grande parcela do mercado, acesso vantajoso as
materias-primas e/ou projetos de produtos que simplificam o processo de fabricacdo, que faca
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investimentos em geral vultosos em bens de capital, fixe pregos e tenha prejuizos iniciais. Custos
adicionais podem ser compensados com a consolidacdo de parcela significativa do mercado e
aumento de seu poder de barganha com fornecedores. Havera barreiras baseadas em economias
de escala, vantagens de custo e diminuicdo do risco dos produtos substitutos de seus concorrentes.
A empresa se tornara vulneravel a alguns riscos referentes a escala ou a experiéncia, pois
mudangas tecnoldgicas poderdo anular o investimento e/ou aprendizado adquirido. E possivel que
novos entrantes tenham acesso a um aprendizado de baixo custo devido a imitacdo e que haja
incapacidade de visualizar mudancas necessarias no produto devido ao foco em reduzir custos. A
empresa precisard reinvestir constantemente em equipamentos modernos, evitar uma linha
demasiada de produtos e avaliar a incorporacéo de aperfeicoamentos tecnoldgicos.
b) Diferenciagao

A diferenciagédo do produto ou servico oferecido pela empresa, criando algo que possa
ser classificado como Unico em seu segmento de atuacdo, pode ocorrer, por exemplo, no design,
embalagem, tecnologia, servigos, rede de distribuicdo e/ou assisténcia técnica. Ela permite que
a empresa se estabeleca em uma posicao defensavel frente as forcas competitivas, pois diminui
o0 efeito da rivalidade competitiva com bens ou servicos substitutos. O produto diferenciado
consegue fidelizar os clientes e minimizar os efeitos da sensibilidade do preco, possibilitando
margens de lucro superior a do posicionamento de baixo custo. Com essa estratégia a empresa
tera dificuldades em obter uma parcela significativa do mercado, em funcdo do preco do
produto possivelmente acima da média, assim, por melhor que seja o produto existirdo clientes
gue ndo podem ou ndo estardo dispostos a pagar por ele. O custo sera a soma do investimento
para criar o diferencial, do custo de manutencéo do diferencial no longo prazo e de divulgacéo
do produto diferenciado. Os investimentos para manter a lideranca do produto sdo constantes,
pois ele pode ser copiado com sucesso ou se tornar obsoleto. Essa estratégia possui riscos: 1)
relacdo entre o preco do produto diferenciado e aqueles de baixo custo, pois 0os compradores
podem preferir a grande economia de custo; 2) amadurecimento da indUstria, que pode limitar
a diferenciacdo percebida pelos clientes. A diferenciacdo pode demandar investimentos
impeditivos, em volume de capital e retorno esperado do investimento, isto €, especializacdo
dos ativos, uma barreira a saida da industria, que limitard a atuacdo da empresa e a tornara
vulneravel dentro do seu mercado.

c) Enfoque

O enfoque tem como objetivo atender a demanda de um determinado grupo comprador
melhor do que o restante da industria (atender bem a um alvo determinado). Esse grupo pode
ser dos compradores de uma determinada linha de produtos e/ou localizagdo geografica.
Segundo Porter (1991), a empresa consegue atingir a diferenciacdo ao satisfazer melhor a
necessidade do seu cliente e/ou possui um custo inferior para captar esse cliente; e ela ndo
precisa liderar o mercado em baixo custo ou em diferenciacdo, mas deve ter esse
posicionamento com relacdo ao seu alvo estratégico, para obter retornos acima da média na
indUstria por ter ou uma posigdo de baixo custo e/ou uma diferenciacdo relativa e ao mesmo
tempo se proteja das cinco forgas competitivas. Ha trés riscos: 1) ampliacdo do diferencial de
custos entre empresas que atendem todo o mercado e aquelas com enfoques particulares,
eliminando as vantagens do enfoque; 2) reducédo das diferencas entre os produtos pretendidos;
e 3) concorrentes conseguem segmentar o mercado de uma empresa com estratégia de enfoque,
eliminando as vantagens dela nesse sub mercado.
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MATERIAIS E METODOS
Método de Identificacdo do Grau de Gestdo — MIGG Flores

O MIGG Flores (BLISKA JUNIOR e FERRAZ, 2012), identifica o nivel de gesto de
uma empresa de acordo com a pontuacdo obtida mediante aplicagdo de um questionério que
engloba oito processos gerenciais — critérios de gestdo (Quadro 4), que avaliam 64 indicadores
(Quadro 5)*. A selecdo, a priorizacgéo e a hierarquizacao dos processos e indicadores gerenciais
adotados no MIGG se baseiam nos critérios recomendados pela Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ) e utilizados em seu sistema de avaliacdo de gestdo de empresas, 0 Modelo de
Exceléncia em Gestdo® (MEG) (FNQ 2007, 2009).

Quadro 4. Critérios de gestdo do MIGG-Flores e respectivas pontuacfes maximas.

Critério de gestdo Poqtu_agao
maxima

1. Estratégias e Planos: plano de negocios; documentacao; plano de acéo e 60
periodicidade; indice de ajuste de producéo.
2. Lideranca: relacionamento e comunicac¢do com funcionarios, 50
fornecedores, consumidores; dominio de fatores que afetam a organizacao.
3. Clientes: pregos de venda; classificagdo de graos e bebida; servico de

) X : . At 90
atendimento ao cliente (SAC); cumprimento de prazos e de especificagdes.
4. Sociedade: controle biol6gico; tratamento de residuos; méao-de-obra 60
infantil; associativismo e cooperativismo; royalties; cddigo de conduta.
5. Informagdes e conhecimento: suporte técnico, internet, treinamento, 90
contatos, distribuicdo, tecnologias, metodologias e processos.
6. Pessoas: equipamento de protecdo individual (E. P. I.), plano de salde, 60
treinamento, lideranca, estimulos, iniciativa.
7. Processos: material genético; variedades; substratos; producao de
sementes e mudas; nutricdo; parametros, logistica e instalacGes de colheita, 190
pos-colheita e armazenamento; manutencgdo preventiva; limpeza e
organizacdo; retrabalho; controle de qualidade; crédito e seguro agricola.
8. Resultados: vendas; receita; satisfacdo e relacionamento (clientes e
mercado); imagem da empresa; conformidade ambiental; bem estar, dos 400
colaboradores; produtividade; conformidade e qualidade do produto;
eficiéncia operacional; relacionamento com fornecedores.

Fonte: Bliska Janior (2010); Bliska Junior e Ferraz (2012).

Cada um dos critérios proporciona a avaliacdo do respondente uma soma de pontos cuja
soma varia de zero a 1000 pontos. Essa pontuacéo classifica o grau de gestdo em niveis de um
a nove, sendo um o mais baixo e nove o mais elevado (BLISKA JUNIOR, 2010) (Quadro 6).
O MIGG é aplicado em formularios impresso e eletrdnico e as analises complementares foram
realizadas por meio da plataforma MS-Excel®.

1 O MIGG disponibiliza ainda informagdes sobre as seguintes varidveis suplementares: 1) Cultura principal; 2) Outras
culturas; 3) Area total da empresa; 4) Area plantada com produtos da floricultura; 5) Area de estufa ou telado; 6) Area
de outros cultivos no campo; 7) Area de pasto; 8) Area de reserva ou reflorestamento; 9) Nimero de colaboradores fixos
no campo e na administragao; 10) Adocao de certificacdo agricola Tipo de certificacdo; 11) Municipio; 12) Estado.
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Quadro 5. Indicadores de gestdo que compdem o Método de Identificacdo do Grau de Gestdo —

MIGG Flores, por critério de gestéo.

Critério / Indicador de gestdo

Critério / Indicador de gestdo

2 |01. Plano de Negdcio 34. Uso de material genético aprimorado
g 02. Missdo, Visao e Valores da empresa 35. Uso e teste de espécies e variedades
g 03. Planejamento 36. Uso de substratos industrializados
o |04. indices de ajuste da produc&o. 37. Cultivo em ambiente protegido
05. Administracéo justa 38. Matrizeiros em ambiente protegido
§« 06. Solucéo de atritos 39. Royalties e certificagdo de mudas e sementes
g 07. Comunicacéo de objetivos e resultados 40. Uso de andlises quimicas
'_5 08. Informac0es sobre fatores de producéo 41. Instrumentos de medicdo e controle
09. Obrigacoes e responsabilidades § 42. Capacitacdo para colheita adequada
10. Definicdo de valores de venda § 43. Transporte adequado na colheita
., |11 Avaliagao regular de produtos E 44. Cémaras frias
£ |12. Telefone visando clientes 45. Refrigeracdo do Packing House (PH)
% 13. Historico dos clientes 46. Inspecdes de controle de qualidade
14. Reclamacdes dos clientes 47. Manuteng&o preventiva
15. Solucdo de falhas de entregas 48. Organizacdo e limpeza do ambiente
16. Uso racional de agroguimicos 49. Controle da qualidade
Y 17. Descarte adequado de &gua e residuos 50. Qualidade: reducgéo de conferéncias
8 118. Idade minima de colaboradores 51. Utilizacdo de crédito rural
§ 19. Participagdo em cooperativa ou associacéo 52. Utilizagdo de seguro rural
@ 120. Taxas e impostos em ordem 53. Acompanhamento das vendas
21. Formas para assegurar a ética 54. Evolucdo da receita
22. Uso de assisténcia publica e privada 55. Satisfacdo dos clientes diretos
23. Uso da internet 56. Relacionamento com o mercado
g 24. Participacdo em eventos » |97. Reputacéo da empresa
g 25. Contato regular com clientes ;85 58. RegulamentacGes ambientais
S |26. Novas oportunidades de comercializagdo E 59. Bem estar dos colaboradores
= |27. Protocolos de tecnologias e processos & |60. Avaliacéo da produtividade
28. Uso regular e correto de E.P.1. 61. Percentual de flores por classes de padréo
29. Plano de salde aos colaboradores 62. Eficiéncia operacional
g 30. Formag&o/treinamento de colaboradores 63. Qualidade dos servigos recebidos
§ 31. Lideranca entre colaboradores. 64. Acoes corretivas dos fornecedores
32. Desempenho de colaboradores
33. Remuneracéo de colaboradores

Fonte: Elaborado a partir de Bliska Janior (2010) e Bliska Junior et al. (2015).
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Quadro 6. Classificacdo do grau de maturidade das empresas proposta pelo MIGG Flores.

Classificacao Descri¢do da maturidade de gestéo da organizacéo Pontuacéo

Enfoques altamente proativos, inovadores, de uso continuado,
aprendizado permanente e plenamente integrado. Tendéncias

9 .. T -, 1 851-1000
favoraveis em todos os resultados. Organizagao ¢ “referencial
de exceléncia” na maioria das areas, processos ou produtos.
Enfoques refinados, alguns inovadores, com uso bem

8 disseminado. A organizacdo é referencial de exceléncia em 751 - 850
muitas areas, processos ou produtos.
A organizacdo é referencial de exceléncia em algumas areas,

7 651 - 750
processos ou produtos.

6 A organizacéo é considerada uma das lideres do ramo. 551 - 650
Ha lacunas no inter-relacionamento das préaticas de gestao.

5 . . L 451 - 550
Tendéncia favoravel na maioria dos resultados.
Préticas de gestdo coerentes com a maioria das estratégias da

4 N . e 341 - 450
organizacao. Ha lacunas significativas.
Enfoques adequados a alguns critérios. H& resultados positivos,

3 .- o o 0 o 251 - 350
mas ha incoeréncias entre as praticas da gestdo e as estratégias.
Primeiros estagios de desenvolvimento das praticas de gestao.

2 . 2 151 - 250
Ha lacunas significativas a serem.

1 Estagios preliminares do desenvolvimento da gestéo. 0-150

Fonte: Bliska Janior (2010).

O estudo é exploratério, a amostragem intencional e o levantamento nao-probabilistico
por conveniéncia, pois sao entrevistados apenas representantes de estabelecimentos rurais que
aceitam participar do estudo.

RESULTADOS

Uma vez que esse € um estudo exploratério, resultados mais consistentes deverao ser
obtidos a medida em que a amostra for expandida.

Na Tabela 1 ¢é apresentada a distribuicdo de municipios amostrados via MIGG Flores e
Plantas Ornamentais nas regides geograficas brasileiras. Também sdo apresentadas as médias
do grau de gestdo em cada um dos estados. Entretanto deve-se levar em consideragdo que a
amostragem no estado de Séo Paulo é aquela que pode ser considerada consistente.

A Tabela 2 mostra as regifes geograficas brasileiras abrangidas neste estudo.
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Tabela 1. Distribuicdo de municipios amostrados nas regides brasileiras - MIGG Flores e
Plantas Ornamentais.

Numero de avaliagdes do MIGG Flores por regido
Estados e G(;g“
Brasil 0 | E . . .| Microrregides | Mesorregifes | Regibes Regides
it Municipi A s . .
Bl tado [Municipios Geograficas | Geograficas | Imediatas | Intermediarias
Ceara 6,00 1 1 1 1 1 1
Minas Gerais 7,00 5 2 2 2
Mato Grosso 7,50 2 1 1 1 1 1
Rio Grande do Sul | 3,00 1 1 1 1 1 1
S4o Paulo 7,20 36 9 5 5 5 3
Brasil 6,74 45 14 10 9 10 7
Fonte: Resultados do estudo.
Tabela 2. Regibes geograficas brasileiras abrangidas no estudo.
Estado Municipio Microrregido Mesorregido Regido Imediata Regiép .
Intermediaria
Séo Benedito - Ipu -
Ceara Séo Benedito Ibiapaba Noroeste Cearense | Guaraciaba do Norte - Sobral
Tiangua
Andradas Pocos de Caldas  |Sul/Sudoeste de Minas|  Pogos de Caldas
Minas Gerais Pouso Alegre
Munhoz Pouso Alegre Sul/Sudoeste de Minas Pouso Alegre
Chapada dos Ny Centro-Sul . L
Mato Grosso Guimaries Cuiaba Matogrossense Cuiaba Cuiaba
; : x Metropolitana de | Novo Hamburgo-S&o
Rio Grande do Sul Dois Irmaos Gramado-Canela Porto Alegre Leopoldo Porto Alegre
Artur Nogueira Mogi Mirim Campinas Campinas Campinas
Atibaia MacroC Ia\l/ln?;ri%gglitana
Braganca Paulista v T Braganca Paulista Campinas
: Macro Metropolitana
Braganca Paulista Paulista
Guararema Mogi das Cruzes MetropoF!g;SInoa Letil Séo Paulo Séo Paulo
Séo Paulo : ;
Holambra Campinas Campinas
Campinas Campinas
Mogi Mirim Mogi Mirim Mogi Guagu
Paranapanema Avaré Bauru Avaré Sorocaba
Pedreira Campinas Campinas
A Campinas Campinas
S AIDER Mogi Mirim Campinas

Posse

Fonte: Resultados do estudo.
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Os percentuais dos critérios de gestdo adotados pelas empresas do segmento de flores e
plantas ornamentais, bem como o percentual da pontuagdo maxima alcancada pelas empresas
avaliadas, sdo apresentados na Tabela 3. Observa-se que os indicadores de gestdo dos critérios
“Lideranga”, “Informac¢des e Conhecimento” e “Clientes” sdo aqueles adotados em maior
proporcéo, portanto podem ser considerados como pontos forte dos sistemas de gestéo.

A Tabela 3 mostra também que os indicadores dos critérios “Sociedade” e “Pessoas”
apresentam 0s menores percentuais de adocdo, portanto sdo os principais pontos fracos dos
sistemas de gestdo utilizados.

No estado de S&o Paulo, com amostra mais significativa, apesar da forte adocéo dos
indicadores dos critérios “Lideranga” e “Informacdes e Conhecimentos”, observa-se um
equilibrio maior nos niveis de adocéo dos demais critérios de gestéo.

Nos demais estados sdo observadas diferencas significativas nos niveis de ado¢do dos
oito critérios.

Tabela 3. Percentuais dos critérios de gestdo adotados pelas empresas do segmento de flores e
plantas ornamentais e percentual da pontuacdo maxima alcancada pelas empresas —

MIGG Flores.
x . ) Minas Mato Rio Grande | .
Critério Pr%rg[;iﬁgo Brojsn Ci/ara Gerais | Grosso do Sul Sao;aulo
0 0 % % % 0
Estratégias e Planejamento 60 66,94 | 75,00 75,00 75,00 50,00 66,00
Lideranca 50 93,55 | 100,00 | 100,00 | 100,00 100,00 92,00
Clientes 90 75,27 | 83,33 | 83,33 83,33 66,67 74,00
Sociedade 60 61,29 | 50,00 | 41,67 50,00 50,00 64,67
Informagdes e Conhecimento 90 87,10 | 100,00 | 100,00 91,67 100,00 84,67
Pessoas 60 69,35 | 16,67 [ 50,00 91,67 66,67 71,33
Processos 190 66,38 63,16 71,05 86,84 47,37 65,26
Resultados 400 66,29 | 92,50 | 66,25 62,50 75,00 65,20
Pontuacéo Total 1000 70,11 | 79,00 71,50 75,25 69,00 69,28

Fonte: Resultados do estudo.

CONCLUSOES

Conclui-se que o sistema de gestdo da producéo de flores e plantas ornamentais possui
grande potencial de crescimento, especialmente em relacdo as a¢fes que podem afetar a
sociedade como um todo — tais como uso racional de agroquimicos, tratamento de residuos e
codigos de conduta. Mas também com relacdo as agdes referentes aos colaboradores, sejam
familiares ou funcionarios contratados, especialmente com relacdo a seguranca, saude,
treinamentos e estimulos.

Com certeza o periodo 2020-2021, marcado pela pandemia do covid-19, com sucessivos
“lockdowns”, podera ser um ano decisivo para a sobrevivéncia das empresas do setor. Aquelas
gue conseguirem enxergar que sua permanéncia no mercado dependera cada vez mais de decisdes
rapidas e assertivas, a partir de liderangas seguras e informacGes verdadeiras, ndo hesitardo em
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adotar ferramentas de gestdo estratégica para ganhar competitividade e seguir na trilha da
sustentabilidade por muitos anos. Por exemplo, 2020 foi um ano de queda de faturamento frente
a um crescimento do volume de flores vendidas no dia das maes, em relacdo a 2019. Em 2021 os
empresarios rurais planejam manter os volumes de producéo. Trabalharam forte na formacéo de
precos do dia das mées, porque sabem que 0s produtos terdo saida via supermercados e outros
canais, diferentemente de outros produtos de varejo habituais nesta data.

Ou seja, o correto diagnostico dos processos produtivos e financeiros nos diversos
segmentos da cadeia de flores (corte, vaso e ornamentais), com a clara difusdo de informac6es
e objetivos aos colaboradores, exceléncia no atendimento aos clientes e respeito aos
stackeholders e ambiente vao preencher o tempo e a mente dos empresarios rurais tanto quanto,
ou até mais, do que a rotina operacional do dia a dia fazia até agora.
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