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RESUMO

KALAKI, R. B. Uma proposta de plano estratégico para o setor citricola brasileiro. 2012.
186p.. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo). Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade, Universidade de Sdo Paulo, Ribeirdo Preto, 2014.

A laranja é das frutiferas a mais cultivada, conhecida e estudada no mundo. No Brasil, a fruta
foi introduzida logo no inicio da colonizacdo e foi se expandindo por todo o territorio,
seguindo os caminhos da cafeicultura. Na década de 1980, o Brasil tornou-se o maior
produtor mundial de laranja, ndo s6 em termos de producdo, mas também em tecnologia, isso
gracas a unido de uma citricultura extremamente eficiente e desenvolvida, aliada a uma
industria competitiva. Atualmente, a citricultura brasileira conta com aproximadamente 12
mil produtores de laranja, espalhados por mais de 800 mil hectares, cultivando 165 milhdes de
arvores, gerando em 2009, um PIB do setor de US$ 6,5 bilhdes e o faturamento bruto da
cadeia produtiva de US$ 14,6 bilhdes. A citricultura também arrecadou em 2009, cerca de
US$ 190 milhGes em impostos para o Estado brasileiro, gerou cerca de 230 mil postos de
trabalho, movimentando assim uma massa salarial de R$ 676 milhdes (NEVES et al., 2010;
IBGE, 2006; 2010). A producao brasileira de suco de laranja representa 53% da producdo
mundial, sendo que 98% do que é produzido no pais é exportado, conferindo ao Brasil, 78%
de participacdo no mercado mundial, 0 que representa dizer que de cada 5 copos de laranja
tomados no mundo, trés foram produzidos no Brasil (NEVES et al., 2012). Apesar da
superioridade brasileira na producdo de suco de laranja, o setor vem passando por algumas
preocupacdes, como a alta dependéncia do mercado externo, a queda no consumo de suco de
laranja nos principais mercados consumidores e importadores brasileiros, crescimento de
novas bebidas inovadoras que competem com o suco de laranja, falta de posicionamento e
visdo estratégica do sistema agroindustrial no Brasil, aumento dos custos agricolas e
industriais brasileiros, pragas e doengas que vém assolando 0s pomares, entre outros
problemas. Desta forma, diante dos problemas expostos, o estudo tem por objetivo apresentar
uma proposta de plano estratégico para o sistema agroindustrial citricola brasileiro, visando a
proposicdo de projetos estratégicos que buscam mitigar os problemas enfrentados e fortalecer
o0 sistema agroindustrial. Para desenhar o plano foi utilizado o método de Planejamento e
Gestdo Estratégica de Sistemas Agroindustriais (GESis), desenvolvido por Neves (2008). O
estudo caracteriza-se como de natureza exploratéria sendo uma pesquisa qualitativa, para
tanto foram realizadas analises de dados secundarios e dados primarios que foram coletados
por meio de entrevistas em profundidade baseadas em um roteiro semiestruturado. As analises
foram realizadas cruzando-se os resultados dos dados primarios obtidos nas entrevistas, com
os dados secundarios e a teoria estudada. Como resultados apresentou-se um plano estratégico
especifico para o sistema agroindustrial citricola. No plano estratégico foram propostos
objetivos estratégicos quantificaveis para o sistema agroindustrial citricola e treze projetos
que auxiliardo na busca pelos objetivos estratégicos e para mitigar os efeitos negativos
vivenciados pelo setor e fortalecé-lo.

Palavras-chave: Plano Estratégico. Sistema Agroindustrial. Citricultura.



ABSTRACT

KALAKI, R.B. A proposal of strategic plan for the Brazilian citrus sector. 2012. 183f.
Thesis (Masters in Business Administration) - School of Economics, Business Administration
and Accounting, University of Sdo Paulo, Ribeiréo Preto, 2014.

Orange is the most known, cultivated and studied fruit worldwide. In Brazil, the fruit was
introduced in the early colonization, expanding throughout the country and following the
paths of coffee production. In the 80s, Brazil became the world's largest orange producer, not
only in terms of production, but also in technology due to the union of a developed and
extremely efficient citrus industry combined with a competitive industry. Currently the
Brazilian citrus industry has approximately 12 thousand orange producers spread over 800
thousand hectares, cultivating 165 million trees, creating in 2009 a GDP of US$ 6.5 billion
with the gross sales of the production chain totaling US$ 14.6 billion. The citrus industry also
raised in 2009 around US$ 190 million in taxes to the Brazilian state, generating about 230
thousand jobs, moving a payroll of US$ 676 million (NEVES et al, 2010; IBGE, 2006;
2010). Brazilian orange juice production represents 53% of world production and 98% of
what is produced in the country is exported, giving Brazil 79% of global market share, which
means that for every 5 glasses of orange juice taken in the world, three were produced in
Brazil (NEVES et al., 2012). Despite Brazilian superiority in the production of orange juice,
the industry has been going through some concerns such as high dependence on external
market, fall in the consumption of orange juice in the main consumer markets and Brazilian
importers, growth of new innovative beverages that compete with orange juice, lack of
strategic vision and positioning of the agribusiness system in Brazil, rise of Brazilian
agricultural and industrial costs, pests and diseases that have been devastating orchards among
other problems. Concerning the problems above, the study aims to present a proposal of a
strategic plan for the Brazilian citrus agribusiness system in order to propose strategic projects
that aim to mitigate the problems faced and to strengthen the agribusiness system. To design
the plan, it was used Planning and Strategic Management of Agribusiness Systems method
(GESis) developed by Neves (2008). The nature of the study is exploratory and the research is
qualitative. In order to do so, analyzes of secondary data and primary data that were collected
through in-depth interviews based on a semi-structured interview were carried out. These
analyzes were performed by crossing the results of primary data obtained through interviews
with the secondary data and the theory studied. As a result, a specific strategic plan for citrus
agribusiness system was presented. In the strategic plan, it was proposed strategic objectives
for citrus agribusiness system and thirteen projects that will assist in the search for strategic
objectives, mitigating the negative effects experienced by the agroindutrial system and
strengthening it.

Keywords: strategic plan, agribusiness system, citrus industry.
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1 INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

O macroambiente, onde as organizacdes estdo inseridas, estd cada vez mais competitivo e
globalizado, com mudangas acontecendo em velocidade acelerada, em um espaco repleto de
inovacOes, novos produtos e maior concorréncia, 0 que exige das organizagdes grande

destreza, flexibilidade e planejamento para se destacarem e adaptarem-se a essas mudancas.

As diferentes formas de se organizar a producdo impactam diretamente na capacidade de
reacdo a mudancas no ambiente competitivo e na identificacdo de agdes estratégicas. No que
tange a analise da coordenacao de sistemas, existem varias dificuldades de se operacionalizar
conceitos e transforméa-los em propostas politicas e seus impactos sobre a sua competitividade
(FARINA, 1999).

Para Heleno (2009), ainda hoje no Brasil a aplicacdo da ciéncia da administracdo é ausente,
principalmente no agronegocio e, de forma mais especifica, na producao rural, o que acarreta

diversos prejuizos para o agronegécio nacional.

Na abordagem sistémica, que tem sido tema relevante nos estudos em administragdo, em que
se destaca a importancia de se compreender, de forma ampla, o ambiente no qual uma
determinada organizacdo esta inserida. Quando se trata do contexto do agronegdcio, esta
analise é convertida em estudos de Sistemas Agroindustriais (SAGs), Redes (Networks),
Cadeia de Suprimentos, Relacionamento Interorganizacionais e Netchains (CONEJERO,
2011).

Zylbersztajn (1995) afirma que a visdo sistémica é necessaria, pois existe uma relacdo de
dependéncia entre os elos da cadeia e esta relagdo ndo pode ser ignorada. Complementando,
Neves (2007) afirma que quando se analisa 0 agronegdcio é de suma importancia entender
como o0s agentes da cadeia se relacionam e interagem no processo produtivo; desta forma, o

pesquisador deve ter uma atencdo detalhada de cada SAG.

Um SAG, portanto, pode ser definido como uma sucessdo de operacOes verticalmente

organizadas de atividades produtivas, desde a producdo até o consumidor final (Figura 1),
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abrangendo os seguintes elementos fundamentais: agentes, setores, relagdo entre eles,
ambiente institucional e organizagdes de apoio (ZYLBERSZTAJN, 2000).

Ambiente organizacional: AssociacGes, Informacdes, Pesquisa, Financgas, Cooperativas, Firmas

l Consumidor

Ambiente Institucional: Cultura, Tradi¢Ges, educacdo, Costumes, Leis, Regulamentos

Agricultura Distribuicdo

Atacado

Distribuicdo
Varejo

Insumos IndUstria

> >

Figura 1 — Sistema agroindustrial e transagdes tipicas
Fonte: Zylbersztajn (2000)

Diversos autores vém estudando a coordenacdo de SAGs. Os primeiros a chamar a atengédo
para o assunto foram Davis e Goldeberg (1968). Em estudos mais recentes, Zylbersztajn
(1995), Farina et al. (1997) e Neves (2008) buscaram associar a competitividade do sistema
pelo impacto da sua coordenacao.

De acordo com Zylbersztajn e Neves (2000), a competitividade de um sistema agroindustrial
pode ser observada em trés niveis: o das politicas publicas, das estratégias privadas e das
estratégias coletivas (Quadro 1).

Estratégias Privadas Estratégias Coletivas Politicas Publicas

— Especialidades: inovagéo,
marca, desenho sob medida

— Commodities: elevada escala,
logistica eficiente, garantia de

padrdes quantitativos

— Associacdes inter e
intrassegmentos dos sistemas
agroindustriais

— Investimentos conjuntos em
marketing e tecnologia

— Intercambio de informagdes
— Certificagdes de qualidade e
sustentabilidade

— Pressdes contra

protecionismo mundial

— Infraestrutura de logistica
(corredores de exportacao)

— Infraestrutura de
armazenagem (especialmente
qualitativa)

— Educacéo basica

— Financiamentos estratégicos
de projetos (promogéo de
clusters e regides)

— Padrdes de seguranca do
alimento e sustentabilidade

— Seguranca alimentar

Quadro 1 — Bases para a competitividade dos sistemas agroindustriais

Fonte: Zylbersztajn e Neves (2000).

Em relagdo as politicas publicas, elas sdo responsaveis por criar condi¢des e as instituicdes

para coordenacdo dos sistemas. No lado das estratégias privadas as empresas podem assumir
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duas linhas principais: as de ganhos de custos, relacionados principalmente a escala e a

estratégia de agregacao de valor.

Tanto entre politicas publicas como em estratégias privadas o papel das estratégias ou acdes
coletivas ganham mais importancia no agronegécio brasileiro. Essas estratégias e acles

coletivas ttm em comum um conjunto de objetivos.

Vieira e Zouain (2005) comentam que os niveis de confianca e de comprometimento mutuo
entre as firmas sdo baixos, assim como sua comunicac¢do, sendo estes uns dos principais
obstaculos, dificultando desta maneira a implementacdo de estratégias cooperativas na esfera
de redes interorganizacionais, prejudicando assim os niveis de desempenho competitivo da

rede.

Para caracterizar e analisar uma cadeia produtiva, Malhotra (2001) afirma que é necessario
determinar objetivos desejaveis, bem como definir as metas a serem alcancadas, subsistemas
participantes da cadeia de producdo e do ambiente. Batalha (2001) relata que, para uma
andlise de cadeia, o pesquisador deve definir certas condi¢cGes que sdo consequéncias dos
objetivos a serem alcancados.

Quando se trata de gestdo de sistemas agroindustriais, € imprescindivel falar sobre
planejamento. Planejamento é um conceito amplo e bem difundido, com vérios autores
dissertando sobre o tema e com diferentes definicdes, porém definicdes de mesma natureza.
Ackoff (1980) define planejamento como um processo de gestdo e assim sendo, é aplicavel a
organizacOes de qualquer natureza. O autor ainda define que, na possibilidade de se ter um
resultado favoravel a determinada situacdo a qual queira se evitar em um futuro ou queira se
atingir no futuro, o planejamento envolve a tomada de decisdo e avaliagdo da mesma e em um

conjunto de decisdes inter-relacionadas.

Kotler (2000) define planejamento estratégico como a concepc¢do de um plano de acdo para
cada um dos negdcios de uma organizacdo, buscando atingir objetivos propostos no longo
prazo, levando em consideracdo a sua posi¢do no setor e fazendo 0 uso de seus recursos e
habilidades.
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Nas ultimas décadas, as pesquisas, métodos e assuntos referentes & gestdo estratégica voltada
as empresas tiveram grandes avangos. No entanto, a gestdo estratégica de cadeias produtivas
passou a ser crucial para implantacdo, desenvolvimento e sustentabilidade das cadeias
produtivas, fato ocasionado pelo advento da globalizacdo, que levou a crescente necessidade
de produzir alimentos com maior eficiéncia e a formacao de cadeias produtivas transnacionais
(NEVES, 2004). King et al. (2010) afirmam que compreender e antecipar a dinamica do
ambiente global do agronegocio serd cada vez mais critico. Complementando, Neves (2008)
afirma que o planejamento estratégico € essencial para enfrentar as mudangas ocorridas no
ambiente de negdécio das empresas e aumentar as oportunidades para 0s sistemas

agroindustriais.

Neste cendrio globalizado, o Brasil tem um papel importante em nivel mundial quando o
assunto é agricultura e producdo de alimentos e bioenergia. O pais tem grande vocacédo
agricola, impulsionada pelo clima propicio, grandes extensdes de terras agricultaveis, e
crescentes investimentos em tecnologia. Em menos de 30 anos o pais experimentou uma
revolucdo silenciosa no campo e 0 que mais impressiona é que isso se deu sem muitos
subsidios governamentais. O Brasil deixou de ser um importador de alimentos para se tornar
um dos maiores celeiros do mundo. Como um exemplo, segundo dados do USDA (2013), o
Brasil produz cerca de um terco de toda soja do mundo (31%) e € um dos principais
exportadores mundiais de acucar (44%), café (26%), aves (35%), milho (22%), carne bovina
(19%), algodao (10%), carne suina (9%), e arroz (3%). Tem destaque mundial também o setor
citricola brasileiro, que impressiona pelos seus numeros e é o objeto de estudo desta

dissertacéo.

A laranja é, das frutiferas, a mais cultivada, conhecida e estudada no mundo. A trajetéria da
laranja pelo mundo teve contribuicdo do comércio entre as nacGes e também das guerras, que
ajudaram a expandir o cultivo do fruto. A chegada da laranja pela América foi por volta dos
anos de 1500, trazida na expedicdo de Cristovdo Colombo. No Brasil, a fruta foi introduzida
logo no inicio da colonizacdo, encontrando no pais, melhores condi¢bes para o seu

desenvolvimento e assim expandindo-se por todo o territorio (NEVES et al., 2010).

A citricultura brasileira foi ganhando forgas gragas ao desenvolvimento de tecnologias de
Orgdos governamentais e com a ideia da industrializacdo (j& que o mercado interno era

pequeno), sendo a mola propulsora desta industrializacdo a geada que atingiu a Florida (EUA)
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em 1962, diminuindo assim, a producdo de suco naquele pais, abrindo desta forma, uma
lacuna a ser preenchida pelo Brasil (NEVES et al., 2010).

O Brasil conta em sua citricultura com aproximadamente 12 mil produtores de laranja,
espalhados por mais de 800 mil hectares, cultivando 165 milhdes de arvores (IBGE, 2006;
2010). Em 2009, o PIB do setor citricola foi de US$ 6,5 bilhdes e o faturamento bruto da
cadeia produtiva foi de US$ 14,6 bilhdes. A citricultura tambem arrecadou em 2009, cerca de
US$ 190 milhdes em impostos para o Estado brasileiro (NEVES et al., 2010).

A citricultura gera para o pais aproximadamente 230 mil postos de trabalho, entre empregos
diretos e indiretos, movimentando assim uma massa salarial de R$ 676 milhdes (NEVES et
al., 2010). Na fruticultura, a cada U$$ 10 mil investidos criam-se cinco postos de trabalho
(diretos e indiretos) (NEVES et al., 2007).

A producdo brasileira de suco de laranja representa 52% da producdo mundial, sendo que
98% do que é produzido no pais é exportado, conferindo ao Brasil 78% de participacdo no
mercado mundial, o que representa dizer que de cada cinco copos de laranja tomados no
mundo, trés foram produzidos no Brasil (NEVES et al., 2012a; USDA, 2014).

A producédo brasileira de laranja e suco de laranja é concentrada geograficamente no Estado
de S&o Paulo e no triangulo mineiro (Figura 2), regido denominada cinturdo citricola (citrus
belt), que é responsavel por aproximadamente 80% da producdo de laranjas do Brasil,
distribuida em 700 mil hectares e entre mais de 10 mil produtores (NEVES et al., 2010;
CITRUSBR; CITROSUCO, 2013). O cinturdo citricola é dividido em cinco regides,
Noroeste, Norte, Centro, Sul e Castelo, de acordo com sua posicdo geografica, sendo que cada
regidio apresenta caracteristicas distintas. E também no cinturdo citricola brasileiro que esta

localizada a maior parte das industrias processadoras do Brasil.
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Municipios Industrias Municipios Industrias
1 Matdo 12 Catanduva Z
\
2 Limeira 'Citrosuco 13 Araras Citrovita )
3 bebedouro 14 Matdo

4 Colina 15 Mirassol Bascitros

S Araraquara 16 Dobrada KB

6 Conchal Q Cutrale 17 Rio Claro Selial Citros
7 Uchoa 18 Itajobi Agromex

8 Itapolis 19 S3o Carlos Hildebrand
9 Bebedouro 20Santa Cruzdo

Rio Pardo
10 Matio @oris

11Eng. Coelho

Guacho

Figura 2 — Cinturdo citricola brasileiro
Fonte: Adaptado de Neves et al., 2010; Citrosuco, 2013.

Desde o inicio das exportagbes citricolas brasileiras, a partir de 1962, o setor gerou
aproximadamente US$ 70 bilhdes em exportacOes, e somente em 2013 esse valor foi de US$
2,6 bilhGes; assim, a citricultura tem contribuido de forma definitiva para o desenvolvimento
do Brasil (NEVES et al., 2012a; CITRUSBR, 2014).

Os US$ 2,6 milhGes em exportacbes de 2013 resultam dos 2,5 milhGes de toneladas
exportadas pelo sistema agroindustrial citricola, dos quais 572 mil toneladas de suco
concentrado (FCOJ), 1.102 mil toneladas de NFC, 447 mil toneladas de outros sucos de

laranja e 369 mil toneladas de subprodutos e laranja in natura (CITRUSBR, 2014).

A Europa € o principal destino do suco de laranja brasileiro, sendo que 66% do volume de
FCOJ (66° Brix equivalente) exportado pelo Brasil em 2013 teve como destino o bloco.
Seguido da Europa, os Estados Unidos sdo o segundo principal destino de suco de laranja
brasileiro, responsaveis por 18% do destino do FCOJ (66° Brix equivalente) nacional.
Portanto, a esses dois principais mercados destinam-se 84% das exportacdes brasileiras do
complexo citricola (CITRUS BR, 2014).

Apesar da superioridade brasileira na producdo de suco de laranja, o pais é altamente
dependente do mercado externo, como visto acima, e esta dependéncia tem se tornado a

grande preocupacéo da cadeia nos ultimos anos, atingindo desde produtores até a industria.
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Do total de bebidas consumidas no mundo em 2010, o sabor laranja representou apenas
0,91%, porém dentre as bebidas a base de frutas, o suco de laranja é o mais tomado, com 37%
de participacao entre os sucos em 2012. Apesar da superioridade do suco de laranja, ele tem
perdido participacdo para outras frutas, com seu consumo caindo aproximadamente 1,7% ao
ano, resultando uma queda na demanda mundial de 12,3% em nove anos. Em contrapartida,
0S néctares, que sdo bebidas acrescidas de dgua e com menor quantidade de solidos soluveis
(aclUcares da fruta), cresceram de 2003 a 2010, 3,5% ao ano (TETRAPAK, 2012;
CITRUSBR, 2014).

Na Europa, o maior mercado brasileiro e maior consumidor mundial enquanto bloco, o
consumo teve queda de 11% (em toneladas de FCOJ a 66° Brix equivalente) em nove anos e
dentre os paises europeus, na Alemanha, principal consumidor do bloco, a queda no consumo
foi de 34%. J& nos Estados Unidos, maior pais consumidor de suco de laranja do mundo com
33% do total mundial consumido, a queda no consumo foi de 29%, no mesmo periodo
(TETRAPAK, 2012). Se considerar o preco médio das exportacbes de FCOJ no ano de 2012,
que foi de US$ 2.076 por tonelada, o pais deixou de ganhar no periodo, entre 2003 e 2012,
com exportagdes de suco de laranja, aproximadamente US$ 823 milhdes.

Além da questdo da queda do consumo, Neves et al. (2012a) apontam outros problemas que
assolam a cadeia citricola. Dentre os principais problemas estdo a concentracdo crescente do
varejo, onde, por exemplo, na Alemanha, a participacdo dos cinco maiores varejistas na venda
de alimentos saiu de 66%, em 2000, para 80%, em 2010. Da forma como ocorre no varejo, 0
segmento dos envasadores € dominado por empresas multinacionais, que detém a maior parte
do mercado. Esses envasadores também estdo dando preferéncia a produtos com maior giro e

margem de lucro, cuja matéria-prima tenha menor custo (NEVES et al., 2010).

Na parte da producédo citricola nacional ha, também, alguns problemas atingindo os pomares.
Pragas e doencas foram responsaveis pela erradicacdo de 40 milhdes de arvores nesta década,
ocasionando uma perda de quase 80 milhdes de caixas por ano. Além dos problemas
fitossanitarios, o custo de produgdo tambem é preocupante. Entre as safras 2002/2003 e
2008/2009, o custo operacional dos pomares da industria subiu mais de 70% (NEVES et al.,
2010).
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Neves et al. (2012b) abordam de forma resumida, alguns dos principais fatos que vém sendo

vivenciados pela citricultura brasileira na ultima década. Dentre eles, os autores citam:

a) gqueda drastica de consumo de suco de laranja nos Estados Unidos, Alemanha, Japao e em
outros mercados tradicionais;

b) embora em pequena escala, o consumo de suco de laranja nos paises emergentes tem
aumentado;

c) grande crescimento de lancamento de bebidas inovadoras;

d) concentracdo do varejo em grandes empresas ou em centrais de compra;

e) as empresas de engarrafamento, que dominam o elo das embalagens e distribuicdo no
varejo, sdo empresas multinacionais de bebidas;

f) devido a falta de posicionamento, visdo estratégica e um entendimento harmonico entre 0s
elos da cadeia no Brasil, o suco de laranja € vendido ao mesmo preco de &gua, para 0s
consumidores finais na Europa;

g) grande aumento dos custos agricolas e industriais.

A partir do exposto até 0 momento, esta pesquisa se justifica pela importancia econémica e
social da cadeia citricola para o Brasil, seja na promocdo de renda para produtores rurais,
geracdo de milhares de empregos diretos e indiretos, na arrecadacdo de impostos, na
colaboragdo para o crescimento da economia do pais, entre outros beneficios de uma cadeia
bem consolidada e estruturada e pelo fato das dificuldades que esta cadeia vem enfrentando
na Gltima década. Desta forma, esta pesquisa busca preencher a lacuna académica sobre
método de planejamento estratégico, aplicando-o0 ao setor citricola brasileiro, identificando
quais as dificuldades vem sendo enfrentadas pela cadeia, visando a desenhar objetivos e
projetos estratégicos que possam ser implementados na busca pela mitigacao das dificuldades

enfrentadas e, desta forma, buscar maior fortalecimento do sistema agroindustrial.

1.1 Problema de pesquisa

Diante do apresentado, a questdo central que este estudo pretende responder é: Quais sdo 0s
principais projetos estratégicos necessarios para fortalecer o setor citricola brasileiro e mitigar

os efeitos negativos vivenciados tanto no cenario internacional quanto no nacional?
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1.2 Objetivos

O objetivo geral que rege esta pesquisa é apresentar um plano estratégico para o sistema
agroindustrial citricola brasileiro, desenvolvido a partir da aplicacdo do método de
Planejamento e Gestdo Estratégica de Sistemas Agroindustriais (GESis), visando a propor
projetos estratégicos para mitigar os problemas enfrentados pelo sistema agroindustrial e

fortalecer o setor.

Para auxiliar o alcance do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos se fazem

necessarios:

Revisar literatura sobre principais conceitos expostos no trabalho, tratando sistemas

agroindustriais e planejamento estratégico;

e Fazer uma andlise do panorama no mercado internacional, passando pelo consumo,
situacdo do varejo e dos engarrafados e questdes sobre exportacoes;

e [Fazer uma analise da situacdo do mercado nacional, buscando identificar o consumo,
analisar a industria de suco e a producéo citricola;

¢ Identificar e analisar as oportunidades e ameacas para o setor no ambito nacional e
internacional, buscando maximizar suas forcas e diminuir suas fraquezas;

¢ Definir macro-objetivos estratégicos, que contemplem todos os elos do SAG;

e Propor projetos estratégicos, de carater especifico para cada elo ou ac¢bes coletivas

entre eles, para alcangar os macro-objetivos definidos para o setor.

1.3 Organizagéo do trabalho

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos, conforme apresentado na Figura 3. O capitulo
1 inicia apresentando uma introducéo sobre o assunto central da dissertacdo, bem como traz
0s principais conceitos expostos no trabalho e a justificativa do tema escolhido. O capitulo
apresenta também o problema de pesquisa desta dissertacdo, assim como o objetivo geral e 0s
objetivos especificos a serem atingidos. No capitulo 2 sdo expostos os principais arcabougos

tedricos que permeiam o estudo. Desta forma, sdo tratados neste capitulo o conceito da
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abordagem de sistemas agroindustriais, planejamento e gestao estratégica e sobre 0 método de
planejamento e gestdo estratégica de sistemas agroindustriais (GESis).

No capitulo 3 é descrito o procedimento metodolégico adotado nesta pesquisa para que se

possa responder a questdo de pesquisa.

No capitulo 4 sdo apresentados e discutidos os resultados alcancados apos a aplicacdo do
método propostos, tendo como objetivo a construcdo e proposicdo de um plano estratégico

para a citricultura brasileira.

No capitulo 5 sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo, bem como suas

implicacdes gerenciais, limitagdes da pesquisa e recomendacdes de pesquisas futuras.

~
Introducéo
Assunto central da dissertacdo, principais conceitos, justificativa, problema de pesquisa
Capitulo 1| e objetivos )
- . ™
Referencial Tedrico
Abordagem sistémica de sistemas agroindustriais
Capitulo 2| Planejamento e gestdo estratégica
Método GESis S
Rt ™
Aspectos Metodoldgicos
Tipo de pesquisa
Capitulo 3 Etapas da Pesquisa
Cronograma de trabalho J
~
Resultados
Aplicacdo do método GESis
Capitulo 4
J
™
Concluséao
Conclusdes, implicagdes gerenciais, limitacdes da pesquisa e recomendacédo de
Capitulo 5| pesquisas futuras. )

Figura 3 — Organizacdo da dissertacdo por capitulos
Fonte: Elaborado pelo autor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados 0s principais conceitos que permeiam este estudo, como uma
abordagem sobre sistemas agroindustrias e redes, planejamento estratégico e planejamento
estratégico em sistemas agroindustriais, buscando desta forma maior entendimento sobre o

tema da pesquisa.

2.1 Abordagens sobre sistemas agroindustriais, cadeias produtivas e redes

Conceito e definicdo de agronegocio vém evoluindo desde o seu surgimento, bem como
estudos e pesquisas sobre o tema. As primeiras abordagens de agronegécio como sendo nao
somente um negécio de dentro das fazendas, mas também um neg6cio fora da fazenda,
surgiram com Davis, em 1956, em sua publicagdo “From Agriculture to Agribusiness”. No
ano seguinte, Davis e Goldberg (1957) definem o conceito de agronegocio como sendo a
soma de todas as operacdes que envolvem a producdo e distribuicdo de alimentos e fibras,
referindo-se as “fungdes unificadas” e a “interdependéncia” entre o setor de produgao agricola
e 0 mundo dos negocios pos-porteira. A abordagem dos autores traz um insight-chave
afirmando que o sistema de alimentos deve ser visto como um sistema integrado, em que a
gestdo das estratégias e as politicas publicas sdo iniciativas destinadas a enfrentar os
problemas aos quais o sistema de alimentos estaria condenado caso somente se concentrasse

em um segmento deste sistema (KING et al., 2010).

As pesquisas no agronegocio evoluiram em dois niveis paralelos de analises (Figura 4): 0s
estudos de coordenacdo vertical e horizontal entre os participantes da cadeia, conhecido como
economia do agronegécio, e os estudos de tomada de decisdo dentro das estruturas de
governanca das cadeias agroalimentares alternativas, conhecidos como gestdo do agronegdcio
(COOK; CHADDAD, 2000).
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Figura 4 — A evolucgdo das pesquisas no agronegécio

Fonte: COOK; CHADDAD, 2000.
Duas abordagens tradicionais e pioneiras sobre o conceito de sistemas agroindustriais sdo
encontradas na literatura e foram desenvolvidos em épocas e lugares diferentes, a abordagem

desenvolvida por Goldberg (1968) e a proposta por Morvan (1985).

Goldberg (1968) desenvolveu a teoria do Commaodity System Approach (CSA) nos USA, em
estudos com os sistemas produtivos de citros, trigo e soja. O termo CSA aponta que um
sistema de commodity aborda todos os atores envolvidos com a producdo, processamento e
distribuicdo de um produto, enfatizando a sequéncia de transformacdes de produtos no
sistema. O conceito analisa a relacdo tradicional de compra e venda e avalia as influéncias
institucionais, concluindo que destino final dos produtos agricolas era a agroindustria e ndo o
consumidor final. O mérito do autor esta na modificacdo do foco da analise, antes restrito
somente a producdo dentro da fazenda, passando a olhar para o sistema como um todo,
olhando o setor agricola a partir da economia global e ndo apenas considerando o setor de

forma isolada.

Outra tradicional abordagem sobre sistemas agroindustriais foi a proposta por Morvan (1985),

na Franga, que define uma cadeia (“filiére”) como um conjunto de operagdes relacionadas
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para transformar um produto. O autor ainda afirma que a andlise de filiere € uma importante
ferramenta para descrever sistemas, organizar a integracdo dos estudos, e analisar politicas
industriais, de empresas e estratégias coletivas. Batalha (2001) complementa afirmando que a

cadeia tem interdependéncia complementar e ¢é influenciada pela tecnologia.

Zylbersztajn (2000) destaca alguns pontos em comum (Quadro 2) entre as abordagens de
Goldberg (1968) e Morvan (1985), dentre eles: (i) ambas possuem carater descritivo e focam
no processo produtivo; (ii) os modelos enfatizam a varidvel tecnologica e compartilham a
base analitica sistémica; (iii) implicam na possibilidade do desenvolvimento de mecanismos
sisttmicos de coordenacgdo, devido ao fato da interdependéncia entre as estratégias no plano
da empresa e no plano do sistema; (iv) para explicar os mecanismos de coordenacao

sistémica, ambos 0s modelos consideram importante a integracéo vertical.

Autores/Local Corrente Pontos em Comum
Davis e Commodity = Focalizam o processo produtivo e possuem
Goldberg (1957) System caréater descritivo
Goldberg (1968) Approach = Compartilham da base analitica sistémica e
Estados Unidos (CSA) enfatizam a variavel tecnoldgica

= Enfatizam a interdependéncia entre as estratégias
no plano da empresa e no plano do sistema,
implicando a possibilidade do desenvolvimento
de mecanismos sistémicos de coordenacao

Morvan (1985) Sistema = Destacam que integracdo vertical é importante
Franca (Filiére) para explicar o mecanismo de coordenagédo
Agroalimentar sistémica, sendo o conceito de integracdo vertical

e 0S contratos substitutos

Quadro 2 — Similaridades nas abordagens de sistemas no agronegocio
Fonte: Neves (2008), elaborado com base em Zylbersztajn e Neves (2000) e Batalha (2001).

No Brasil, o conceito de agronegécio foi trazido e comegou a ser difundido entre empresas,
centros de pesquisas e universidades na década de 1990, pela obra classica de Ney Bittencourt
Aragjo, Ivan Wedekin e Luis Antonio Pinazza, “Complexo agroindustrial: o ‘Agribusiness’
brasileiro”, que envolviam mais o conceito de negocio que o de economia agricola tradicional
(NEVES, 2004).

Zylbersztajn (2000) afirma que um SAG pode ser definido como uma sucessdo de operacgdes

verticalmente organizadas de atividades produtivas, desde a producéo até o consumidor final (
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Figura 5), abrangendo os seguintes elementos fundamentais: agentes, setores, relagdo entre

eles, ambiente institucional e organizac¢des de apoio.

Ambiente organizacional: AssociacGes, Informacdes, Pesquisa, Financgas, Cooperativas, Firmas

INSUMOoS Agricultura Inddstria Distribuicdo | | Distribuicdo | | Consumidor
Atacado Varejo

Ambiente Institucional: Cultura, Tradi¢Ges, educacdo, Costumes, Leis, Regulamentos

Figura 5 — Sistema de agribusiness e transaces tipicas

Fonte: Zylbersztajn (2000).
Para Batalha (2001) uma cadeia produtiva consiste no sequenciamento de atividade que
transforma uma commodity em um produto para o consumidor. Sua representacao € feita na
forma de um encadeamento de operacbes (técnica, logistica e comercial) necessarias,
envolvendo deste a producdo da matéria-prima até o consumo final do produto. Assim, uma
cadeia produtiva é dividida em trés macrossegmentos (Figura 6), de montante a jusante, que

compreende a producdo de matéria-prima, a industrializacéo e, por fim, a comercializacdo dos

produtos.
INDUSTRIALIZACAO
Empresas Empresas de
Rurais Empresas de N Empresas de comercializac3o
Primeira Segunda
Transformagdo Transformagdo 2 A

|

V4

N

Figura 6 — Sistema agroindustrial, seus subsistemas e fluxos de suprimento
Fonte: Batalha e Scarpelli (2002).

Uma cadeia de producdo é, antes de tudo, uma segmentacdo com carater econémico, que
oferece aos agentes que a compde, melhores condicdes de observacdo e analise. Uma cadeia
de producéo se organiza em volta de produtos agricolas, incluindo de forma ampla a nocao de
setor e de campo; desta forma faz com que o observador ndo fique privado de dados
macroecondmicos. E, portanto, em torno desses produtos que estd organizado o jogo
comercial do direcionamento de um produto mais competitivo possivel a ser disponibilizado
para o consumidor (LEUSIE, 2005).
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Zylbersztajn  (1995) afirma que existe uma relacdo de complementaridade ou
interdependéncia entre 0s agentes em um sistema agroindustrial, ou seja, participam todas as
instituicGes que afetam a coordenacdo de diferentes estagios sucessivos de fluxo de produtos.

Trienikens e Zuubier (2000, p. 400) discorrem sobre a evolugéo de sistema em agronegdécio:

O sistema agroalimentar, antes caracterizado pela autonomia do
produtor/consumidor, derivou para produgdo agricola em maior escala, primeiro em
nivel local, e, finalmente, nacional ou mesmo regional. Agora o sistema de
alimentos esta rapidamente se deslocando para um sistema interligado com uma
grande variedade de relacionamentos complexos.

Dando suporte ao conceito de agronegdcio e complementando a nog¢do de sistema
agroindustrial, surgem os conceitos de redes. Omta, Trienekens e Beers (2001) definem redes
como sendo 0s agentes totais dentro de uma industria e/ou entre industrias que se relacionam
e que potencialmente podem trabalhar de forma conjunta buscando adicionar valor aos

consumidores.

Autores como Stevens (apud OMTA et al., 2001) afirmam que um sistema que integra 0s
fornecedores de matéria-prima, fabricas, servicos de distribuicdo e consumidores € visto como
uma cadeia de suprimento. Além do mais, trata-se de um conceito de redes no qual as
organizagOes estdo diretamente envolvidas em diferentes processos que adicionam valor no
desenvolvimento de produtos e servicos (CHRISTOPHER apud OMTA et al., 2001).

Achrol (1997) define quatro tipos de redes organizacionais. As redes de mercado internas
(uma empresa organizada em unidades empresariais internas que eliminam as relagdes
hierarquicas entre elas), redes de mercados verticais (aliangca funcional organizada em torno
de uma organizacdo focal), redes de intermercado ou concéntrica (afiliacGes
institucionalizadas entre as empresas caracterizadas por densas interconexdes na partilha de
recursos, tomada de decisdo estratégica, cultura e identidade e parcerias periddicas de acdo
coletiva) e redes de oportunidade (conjunto de empresas especializadas em varios produtos,
tecnologias ou servicos que formam alinhamentos temporéarios em torno de projetos ou
problemas especificos). O autor ainda afirma que, para ser bem-sucedido atualmente em
mercados complexos e turbulentos, as organizacbes devem se tornar mais enxutas e

especializadas em vez de grandes e verticalmente integradas.
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Lazzarini et al. (2001) integram as abordagens dos conceitos de sistemas e redes em um novo
enfoque, denominado por eles de netchains, que permite considerar as interdependéncias
organizacionais existentes em uma rede, bem como os diferentes mecanismos de coordenacgéo
(planos de gestdo, padronizacdo de processos e ajustamentos) e fontes de valor (producdo e
otimizacdo de operagOes, operacOes de reducdo de custos, diversidade e coespecializagéo do

conhecimento).

Para que os agentes, em uma rede, tenham seguranca ao realizar investimentos necessarios, as
estratégias passam a ser definidas em conjunto e sdo arquitetadas relagBes contratuais de
longo prazo (ZYLBERSZTAJN, 2000).

Em uma rede as estratégias sdo definidas na expectativa de ganhos mutuos, dessa forma sao
definidas conjuntamente e o direito de decisdo ndo é concentrado em uma firma dominante,
ou seja, uma estratégia ou acao coletiva adotada sé é realidade se os agentes independentes de
uma rede cooperarem entre si (GRANDORI; SODA, 1995; OMTA et al., 2001; SAUVEE,
2001; 2002; MENARD, 2002).

Barbosa et al. (2007) argumentam que o beneficio de uma rede é a concepg¢do dos resultados
individuais alcancados por cada agente da rede e que caminhem para os beneficios coletivos

para toda a rede.

Para Neves (2008), o conceito de sistema produtivo traz como foco as relagfes verticais
existentes entre 0s agentes, a0 passo que 0 conceito de rede engloba os relacionamentos
verticais, horizontais e laterais entre 0s agentes independentes e que, portanto, o conceito de
rede € um conceito mais geral. Ménard (2002) trata que redes sdo uma forma hibrida de

governanca e que o sistema agroindustrial é um caso especial de rede.

Segundo Batalha e Scramim (1999), € necessario associar a competitividade a organizacao
interna eficiente e aos sistemas de comunicacdo e coordenacdo de atividades internas num
sistema de producgdo agroindustrial. Os estudos relacionados aos efeitos para agronegdcio
estdo cada vez mais ligados e direcionados ao enfoque sistémico. A coordenacdo é um esforgo
destinado a incentivar agentes dentro de um sistema para agdes comuns ou complementares,

ou em direcdo a um objetivo comum (POULTON et al., 2004).
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Sobre a coordenagdo no agronegocio, Farina, Azevedo e Saes (1997) discorrem que em uma
cadeia produtiva os elos se interligam através de um sistema de coordenacéo que é capaz de
transmitir, ao longo de toda a rede, informacGes, estimulos e controles. Os conjuntos de
estruturas de governanca incluem mecanismos de controle das acGes dos membros e
incentivos para que eles ajam no sentido desejado pela organizagéo, esses conjuntos, portanto,
refere-se ao sistema de coordenagdo. Como exemplo de estruturas de governanga, tem-se:
integracdo vertical, contratos de suprimento regular, mercado spot, contratos de longo prazo
com clausulas de monitoramento, entre outros. Essas estruturas ndo sdo superiores uma em
relacdo a outra, pois o conceito da eficiéncia estd apoiado na adequacdo da estrutura de

governanca em relacdo as caracteristicas da transacéo a qual ela se vincula.

As mudanc¢as no macroambiente também afetaram as relacdes nos sistemas agroindustrias,
visto que antes havia a produgdo empurrando a demanda e hoje a producdo é puxada pela
demanda. Neste contexto, Saab, Neves e Claudio (2009) afirmam que para satisfazer o

consumidor, faz-se necessario um gerenciamento crescente de todos os agentes da cadeia.

Da mesma forma que se tem uma exigéncia maior por parte da demanda, Monteiro et al.
(2013) afirmam que as relacdes de governanca no agronegdcio passaram a Ser mais
complexas. Os autores ainda afirmam que a adog¢do de uma abordagem sistémica do
agronegocio requer conhecimento da dindmica interna de cada segmento agricola em conjunto
com o conhecimento do ambiente de negdcios, ou seja, 0 conhecimento dos ambientes

organizacionais e institucionais também.

Para Neves (2004), o maior desafio das cadeias produtivas é que quase sempre existem
interesses conflitantes entre os agentes que a compBe, mas O que sempre precisa ser
melhorado nas cadeias produtivas brasileiras sdo os esfor¢cos coordenados de marketing em
planos estratégicos que envolvam todos os elos e agentes dessa cadeia, além de acdes

coletivas que busquem maior integracéo entre o setor publico e privado.

2.2 Planejamento e gestéo estratégica

Um componente essencial de uma organizacao para a capacidade de respostas as mudancas do

ambiente é o sistema de gestéo, pelo fato de o mesmo determinar a maneira pela qual a
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administracdo enxerga e diagnostica os desafios e seus impactos, toma as decisdes e as coloca
em pratica (ANSOFF; MCDONNELL, 1993). Desta forma, um diferencial competitivo e uma
ferramenta de sucesso na implementacdo de estratégias de uma organizacdo passa a Ser a

tecnologia gerencial que ela adota.

Quando se aborda sobre tecnologia gerencial, um fator fundamental nesta tecnologia, e
essencial para uma organizacdo, esta na estratégia adotada por ela. Oliveira (1995) define
estratégia como sendo o caminho ou 0 modo, ou acdo que é estabelecida e adequada por uma

empresa para se alcancgar os desafios e os objetivos por ela determinados.

Ansoff e McDonnel (1993) discorrem que um conjunto de regras na tomada de decisdo, que
busca orientar 0 comportamento da organizacdo, € definido como estratégia e, que existem

quatro tipos basicos de estratégias:

a) a medida do desempenho do presente e futuro por meio de padrdes, sendo em termos
qualitativos os objetivos, e quantitativos as metas;

b) estratégia empresarial ou estratégia de produtos e mercados, que Sdo as regras para o
desenvolvimento da relacdo da empresa com seu ambiente externo;

C) 0s conceitos organizacionais, que sao as regras que estabelecem as relagdes e 0s processos
internos da organizacao;

d) politicas operacionais, que sao as regras por meio das quais a empresa conduzira as suas

atividades cotidianas.

Complementando as definicdes de estratégias existentes, Peter Druker (1999) prop6s que a
estratégia tem por finalidade capacitar a organizacdo para que, dessa forma, ela seja capaz de
atingir os resultados por ela determinados, dentro de um ambiente imprevisivel e instavel, em
outras palavras, as estratégias permitem que as empresas assumam atitudes intencionalmente

oportunistas.

Ansoff e McDonnel (1993) constatam a existéncia de um curioso paradoxo. Os autores
discorrem que o processo decisorio estratégico, em relacdo a outros processos decisorios
gerenciais, € 0 menos sistematizado, enquanto as decisdes estratégias sao 0s aspectos da

direcdo mais importantes e complexos. Dessa forma, a estratégia, além de compreendida,
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precisa ser colocada em prética, tendo a necessidade de uma minima estruturacao para isto, ou

seja, de uma metodologia de gestdo adequada.

Mais importante que a qualidade da estratégia, € a capacidade de executar esta estratégia,
afirmam Kaplan e Norton (2001). Os autores citaram pesquisas concluindo que o verdadeiro
problema n&o é a ma estratégia e sim a ma execucéo das mesmas. Os estudos citados mostram
que somente 10% das estratégias formuladas sdo implantadas com éxito. Os autores ainda
afirmam que € impossivel, sem antes compreender, executar uma estratégia, € que nao tem

como compreendé-la sem descrevé-la.

Ansoff (1990) afirma que o planejamento permite a uma empresa alcangar competitividade e
lucratividade em um ambiente turbulento. Complementando, Tavares (2000) diferencia o
planejamento estratégico e gestdo estratégica. Para o autor, a implementacéo de estratégias
visando a aproveitar as oportunidades do ambiente e neutralizar as ameagas corresponde ao
planejamento estratégico, ao passo que o processo de implementacdo de estratégias e o
desenvolvimento e ado¢do de um modelo organizacional que se adeque a implementacédo das

estratégias projetadas, trata-se da gestao estratégica.

Para Kotler (2000), o desenvolvimento de um plano de acdo para cada um dos negécios de
uma organizacdo, buscando atingir objetivos proposto no longo prazo, levando em
consideracdo a posicao da organizacdo no setor e utilizando suas habilidades e recursos, trata-

se do planejamento estratégico.

O conceito de planejamento estratégico em uma visdo mais elementar é vista em Chiavenato
(1979, p. 391): “o planejamento estratégico relaciona-se com o conceito geral da firma no
futuro e as previsdes e distribuicbes de recursos totais as oportunidades oferecidas pelo
mercado e pelos produtos, a fim de realizar o potencial de lucros da companhia por via das

estratégias escolhidas”.

Ja Maximiano (2006) define o planejamento estratégico como sendo o0 processo de elaboragéo
da estratégia, no qual sdo definidas as relagdes entre os ambientes externo e interno e a
organizacdo, assim como séo definidos também o0s objetivos organizacionais e as estratégias

alternativas.
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Para Barcellos (2002), a maioria dos autores tem abordado planejamento estratégico sob a

otica formal de planejamento, a qual envolve duas etapas:

a) a primeira, de cunho quase permanente, na qual é definido o negdcio e explicado os
principios e a missdo da organizacao;

b) asegunda, de cunho transitério, na qual séo realizadas as anélises dos ambientes externo e
interno, séo definidos objetivos e metas (e seus respectivos indicadores) e o caminho para

a execucao dos objetivos que é a formulacédo das estratégias.

Hax e Majluf (1996) abordam o tema de forma interessante, considerando estratégia com um
conceito multidimensional, o qual € construido a partir de todas as principais atividades da
empresa e cujo objetivo é a criacdo de um senso de unidade, direcdo e propdsito para a

organizacao.

Silva e Batalha (2010) afirmam que em qualquer organizacdo hd um grupo de pessoas que
tem um objetivo comum e geralmente possui um determinado caminho para alcancar este
objetivo, ou seja, possui uma estratégia na mente de seus participantes. Em decorréncia disso,
afirma-se entdo que qualquer organizagao tem um processo de planejamento estratégico ainda

que idealizado e implementado de maneira ndo formal.

Para Oliveira (1995), o planejamento estratégico € um processo continuo que busca
estabelecer um estado futuro desejado, dispondo de uma concentracdo de esforcos e recursos
da empresa, e levando em consideragdo principais aspectos que séo pensando nas implica¢des
futuras, decidir o presente, alcancar os objetivos previamente estabelecidos por meio da inter-
relacdo de acBes e que o planejamento deve ser confeccionado pela empresa e ndo para a

empresa, sendo o processo de planejamento mais importante que o seu produto final.

Na literatura sdo encontrados alguns autores que foram além das definicdes de estratégia,
gestdo estratégica e planejamento estratégico, e, mais do que 0s conceitos, fizeram a proposta
de métodos para a confecgdo do planejamento estratégico, o que, de acordo com Almeida
(2003), € uma ferramenta em que as empresas podem definir a melhor forma de aplicar os
recursos, baseadas no monitoramento do ambiente externo e interno da empresa. Assim,
dentre estes autores que foram alem das defini¢cBes dos conceitos, encontram-se na literatura

diferentes proposicGes sobre planejamento estratégico, dentre esses autores destacamos
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Campomar (1982), Westwood (1995), Las Casas (1999), Kotler (2000), Jain (2000), Wright,
Kroll e Parnell (2000), Lambin (2000), Wood (2004) e Neves (2004).

Lambin (2000) discorre que o planejamento estratégico € um processo de analise que conduz
as definicOes das estratégias a serem adotadas e, em virtude disso, 0 autor aponta diversas
razGes para se realizar um planejamento estratégico, dentre elas destacam-se: (i) o
planejamento estratégico ajuda a todos da organizacdo no entendimento do negocio; (ii) ele
expressa os valores e filosofia do sistema e dos gestores; (iii) facilita a coordenacdo das
funcdes e a execucdo das atividades necessérias apara o desenvolvimento; (iv) é um processo
de monitoramento constante e, portanto, quem o executa consegue estar mais preparado para
as mudancas do ambiente, e (v) planejar permite tomar decisdes mais racionais e precisas a

respeito da alocacdo de recursos.

O planejamento estratégico busca identificar as oportunidades externas e assim relacionar
essas oportunidades com as modificacbes necessarias na organizacdo, para ela possa
aproveitar estas oportunidades e implementar as estratégias, sendo portanto uma parte da

administracdo estratégica da organizacdo (ANSOFF, 1965).

Hooley, Saunders e Piercy (2001) discorrem que o planejamento busca a responder a trés

questoes:

a) Qual o negbcio que estamos agora?
b) O que estd acontecendo no ambiente?

c) Por que o negdcio deveria estar fazendo?

Em seu estudo, Backer (2003) analisou cerca de duzentos executivos em cinco industrias de
processamento de alimentos, buscando relacionar o planejamento estratégico formal e o
desempenho financeiro. O autor encontrou que o uso de ferramentas de planejamento

estratégico tem um impacto positivo sobre o desempenho financeiro da organizagéo.

Lambin (2012) afirma que no curto prazo, o sucesso de uma firma é caracterizado pelo seu
desempenho financeiro, mas no longo prazo a firma tem que lutar pela sua sobrevivéncia e
crescimento, devendo focar na capacidade de antecipar mudangas de mercado e adaptar-se a

essas mudancas. Desta forma, o autor enfatiza que, para o0 sucesso da organizacdo, faz-se



38

necessario sua gestdo estratégica e planejamento estratégico, devendo organizar toda

informac&o de modo sistematico.

O planejamento estratégico para empreendimentos rurais sao de certa forma mais dificeis e
complexos de serem confeccionados. Silva et al. (2010) argumentam que € necessario
considerar em um planejamento estratégico para empreendimentos rurais em moldes
empresariais, que neste tipo de sistema de producdo, existem menos informacdes disponiveis
prontamente e que nem sempre essas informacbes fazem jus a realidade devido a sua
dindmica; além disso, tem o fato de existir um significativo nimero de variaveis aleatorias

que influenciam o ambiente.

Miles, White e Munila (1997) afirmam que no agronegocio a estratégia e 0 pensamento
estratégico estdo se tornando cada vez mais importantes, principalmente pelas mudancas no
ambiente de negdcios enfrentado pelo agronegdcio, como recursos limitados e concorrentes
que tem similares (ou superior) habilidades, metas e objetivos. Os autores ainda afirmam que
a adocdo de técnicas de planejamento estratégico apropriadas para agronegocio deve resultar

em um sistema agroindustrial mais eficiente e eficaz.

Peterson et al. (2000) enfatizam que para se obter o sucesso de toda a cadeia, faz-se
necessario o planejamento desta cadeia, sendo que todos os membros devem ser envolvidos

no processo de planejamento para que se possa atingir o potencial pretendido.

2.3 Métodos de planejamento estratégico

Na literatura encontram-se diversos métodos desenvolvidos para a elaboracdo de um
planejamento estratégico. Apesar de tamanha diversidade, Oliveira (2006) afirma que
nenhuma das metodologias é considerada errada, apenas sdo mais ou menos adequadas ao
momento vivenciado pelas empresas, para as caracteristicas internas da empresa e para 0

mercado em que atua.

A confeccdo e implementacdo de um planejamento estratégico, segundo Zuin e Queiroz

(2006), séo acdes fundamentais na buscam e manutencdo da competitividade em um
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empreendimento, devendo contar com a participagdo e comprometimento de todos o0s
envolvidos no processo e sustentados por uma comunicacao eficiente e clara entre os gestores.
Segundo Gilligan e Wilson (2003), apesar de todas as criticas que 0s métodos de
planejamentos vém sofrendo, devido ao fato de falta de criatividade, rapidas mudancas no
ambiente externo e inflexibilidade, eles ainda sdo importantes para testarem a capacidade de
pensamento e de olhar para o futuro da empresa.

Nesta etapa do trabalho foram analisados alguns dos principais métodos de planejamento
estratégico encontrados na literatura, buscando apresenté-los de forma resumida. Inicialmente,
fez-se uma comparacdo das etapas apresentadas por cada método, conforme apresentado no
Quadro 3.
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Hooley, Pearce e . Soriano,
Au(t:%rr/nEutr?Spas Lambin (2000) Saunders e Hall(zeol(;%/;‘ord Robinson Oliveira (2006) Neves (2008) Sllvezzeolig)talha Torres,
Piercy (2001) (2005) Rosalefi (2010)
Definir a Missio e
Declaracdo da finalidade ou Iniciacdo do - Diagndstico Introducéo e L Projeto do
1 L . responsabili- - . Sensibilizacdo A
visao missdo do Processo . estratégico entendimento planejamento
o dade social
negdcio
Anélise do
- T Anélise Ambiente Misséo da mercad_o edo Definicéo da DEf"?"??O da
2 Analise externa | Analise interna Lo consumidor no I misséo
situacional externo empresa missao .
enfoque de empresarial
sistemas
Anélise da
e - . Determinagdo e Instrum_entos situagao Interna Definicdo dos Anélise dos
3 Anélise interna | Analise setorial X Anélise interna prescritivos e e dos S ;
da Visao o objetivos gerais stakeholders
quantitativos concorrentes
globais
Andlises e Definicéo da . Anélises e - o s
4 escolhas estratégia P05|C|on§mento escolhas Cont_rolg e Objet_lvos para Dlagnc,Jspco Deflnlggo_ da
- do crescimento ‘- avaliacdo 0 sistema estratégico estratégia
estratégicas central estratégicas
Definicéo de Criacio do P_rln_clpals o Estrafcegl_as para i Definicdo do
. . objetivos de Objetivos de atingir os Segmentacao plano de
5 projetos de posicionamento - S . . x
. L melhoria da longo prazo objetivos estratégica implementacéo
marketing competitivo PP 3
industria propostos da estratégia
Projetos de
produgdo, Determinagdo
Orcamento de 5 Estratégias Estratégias produto, Objetivos por erminag
6 - Implementacéo P o - dos indicadores
marketing especificas genéricas pesquisa e segmento
; e metas
desenvolvi-
mento
Planos de - Implementacéo Objetivos de Projetos de |dentificagdo -
7 Lo Organizacao e coordenagdo o das opcoes Validacéo
contingéncia curto prazo comunicagédo

de estratégias

estratégicas

Continua
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Revisdo da Taticas Projetos de
8 Controle estratégia e funcionai distribuicdo e Planos de a¢gBes | Monitoramento
A uncionais .
Reavaliacdo logistica
Projetos de
capacitacdo no
s sistema x
9 Politicas agroindustrial / Implementacéo
recursos
humanos
Projeto de
Reestruturacdo coordenagao e
10 q Iraga adequacdo ao Controle
a organizagao .
ambiente
institucional
Con’trgle Consolidacéo de
1 estratégico e lanos
melhoramento piano.
. estratégicos
continuo
12 Orgamento
Quadro 3—  Etapas de diferentes métodos de planejamento estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Lambin (2000), Hooley, Saunders e Piercy (2001), Hall e Lyford (2002), Pearce e Robinson (2005), Oliveira

(2006), Neves (2008), Silva e Batalha (2010) e Soriano, Torres e Rosalefi (2010).
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O método de Lambin (2000)

O método desenvolvido por Lambin (2000) é composto por oito etapas e tem seu foco maior
em acdes de marketing, levando em consideracdo os elementos do mix de marketing como
uma ferramenta para alcangar destaque no mercado e superar os concorrentes. Ainda assim, 0s
objetivos e metas sdo focados em aspectos relacionados a vendas, lucratividade e clientes. O
modelo de Lambin traz como diferencial a etapa do “Plano de Contingéncia”, que consiste em
se estabelecer planos de contingéncia buscando evitar surpresas e preparar-se para possiveis
mudangas no ambiente, ou seja, se analisam as vulnerabilidades do plano por meio de

avaliacdo de riscos e controles e testes de robustez.

O método de Hooley, Saunders e Piercy (2001)

O método de Hooley, Saunders e Piercy (2001) foi desenhado visando ao planejamento
estratégico de marketing, sendo valido tanto para uma empresa com apenas um produto ou
com um grande portfélio de produtos, constituido de negdcios diferentes. Para os autores o
planejamento estratégico de marketing visa a escolha da estratégia central, a criagdo do
posicionamento competitivo e a implementacdo das estratégias determinadas. Este método
visa mais a fazer com que a estratégia seja efetiva (fazer as coisas certas) que eficiente (bom

desempenho naquilo que se faz).

O método de Lyford et al. (2002)

Neste método os autores procuraram desenvolver um método para ajudar as industrias a se
planejarem estrategicamente no contexto dinamico do ambiente onde atuam. O método
Industry Strategic Planning and Coordenation (ISPC) foi desenvolvido com base na teoria e
no acuimulo de experiéncias dos autores com este tipo de planejamento estratégico,
fornecendo assim uma abordagem possivel para atender as necessidades estratégicas de uma
industria inteira. Este método foca o planejamento estratégico de inddstria de commodities,
assim elas podem identificar e abordar as principais questdes estratégicas para manter e
melhorar a sua competitividade, rentabilidade, ou, pelo menos, a sua sobrevivéncia em
mercados cada vez mais globais. Os autores afirmam que este método pode ser

potencialmente Gtil em uma ampla variedade de contextos da inddstria.
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O método de Pearce e Robinson (2005)

Pearce e Robinson (2005) desenvolveram seu método constituido de 11 etapas. Nas analises
externas, 0 método sugere andalise das caracteristicas estratégicas e portfélio em empresas de
atuacOes globais. As analises e escolhas estratégicas sdo baseadas em escolher estratégias de
lideranca em custos, enfoque ou diferenciagdo e depois avaliacdo do portfolio usando matriz
BCG e GE McKinsey. Este método apresenta a etapa de “Reestruturacao da organizacao” a
qual consiste em adequar a estrutura da organizacdo e as estratégias definidas. O método

ainda trata da necessidade de melhoramento continuo do plano.

O método de Oliveira (2006)

A metodologia de Oliveira (2006) é dividida em quatro fases, as quais tém uma série de
analises cada uma. Oliveira em sua metodologia considera importante que, antes de iniciar a
formulacdo dos objetivos, deve-se conhecer o ambiente, pois isso proporciona maior
seguranca na definicdo dos objetivos. Oliveira traz em sua metodologia o forte apelo de se ter
pardmetros mensuraveis no planejamento e, para isto, devem-se utilizar instrumentos
quantitativos nas projecdes econdmico-financeiras do planejamento orcamentério e a
necessidade de estrutura organizacional para o desenvolvimento dos projetos, dos planos de
acao e das atividades previstas. O autor traz ainda a ideia de se considerar a pesquisa de
mercado para a compreensdo dos fatores externos, caso a empresa opte por uma estratégia de
diferenciacdo. Oliveira também enfatiza a importancia de ndo se considerar as ideias
individuais e sim as ideias da organizacdo, inclusive as suas contradi¢des, utilizando de um
debate dirigido para se alcancar a concordancia geral. A metodologia aborda, de forma mais

intensa, aspectos da empresa como a Missdo e Viséo.

O método de Neves (2008)

O método de Planejamento e Gestdo Estratégica de Sistemas Agroindustriais (GESis) foi
desenvolvido por Neves em 2008 e aborda a gestdo estratégica de um sistema agroindustrial,
ou seja, seu enfoque estd na direcdo do sistema agroindustrial no logo prazo. Desde sua
criacdo, o método foi aplicado em diversos sistemas agroindustriais, como o do trigo, leite,
laranja, cana-de-agUcar, carne bovina e também ja foi publicado no meio académico com

publicacbes na Rausp, IFAMA e Emac. O método GESis possui a caracteristica de ser
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flexivel, sendo adaptavel para aplicacdo, uma vez que em um SAG particular surgem novas
andlises criativas. Este método traz a vantagem, quando comparado com 0 método de gestéo
estratégica de empresas, de buscar desafios e oportunidades adicionais para os agentes do
sistema, uma vez que seu objetivo é implementar um processo de gestdo estratégica para todo

0 sistema.

O método de Silva e Batalha (2010)

Neste método os autores afirmam que o inicio de um processo de planejamento estratégico
estd nos valores e cultura da empresa, assim como na filosofia empresarial. O método é
composto de dez etapas, que se iniciam com a sensibilizacdo, onde se mostra a importancia e
relevancia do método para a organizacdo. Posteriormente é definida a missdo. Também é
abordada neste método a segmentacdo estratégica, que sugere a correta segmentacdo das
atividades da organizagao e com isso determinar objetivos distintos por segmento. Trata-se de
uma metodologia generalizada, aplicavel a qualquer organizacdo. Os autores acreditam que o

método deve ser constantemente monitorado para se adequar as mudancas do ambiente.

O método de Soriano, Torres, Rosalefi (2010)

O método de Soriano, Torres e Rosalefi (2010) propde uma estrutura que tem a intencdo de
ajudar as organizaces a alcancar metas de sustentabilidade por meio de uma metodologia que
integra a sustentabilidade em ambas as tarefas de planejamento e gestdo estratégica da
organizacdo e que serve como base para a implementacdo de um sistema de informacao
alinhado com a estratégia de negocios. A metodologia é simples e pode ser implementada em
empresas pequenas, mas o0s gerentes desempenham um papel fundamental no seu sucesso,
uma vez que eles sdo os responsaveis por fornecer o ambiente necessario para a superacdo de
uma mudanca tdo importante. A metodologia também prop6e uma estrutura inovadora para o
Balanced Scorecard, que foi desenvolvido tendo em mente a sustentabilidade desde o inicio,
mas ndo justamente a adi¢do de variaveis ambientais e sociais de um modelo concebido com

fins econdmicos.

As especificidades dos métodos estudados e a escolha do método GESis
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Os oito métodos estudados trazem especificidades quanto ao foco de suas aplicacGes, sendo
alguns métodos com foco em um determinado segmento e outros sendo métodos genéricos,
conforme foi visto com mais detalhes anteriormente. Foi resumido no

Quadro 4 o foco principal de cada método estudado neste capitulo.

Método de Planejamento Estratégico Foco / Especificidade do método

Lambin (2000) Foco maior em acdes de marketing, levando em
consideracdo os elementos do mix de marketing.

Hooley, Saunders e Piercy (2001) Método de planejamento estratégico de marketing

Hall e Lyford (2002) Este método foca o planejamento estratégico de industria
de commodities.

Pearce e Robinson (2005) Planejamento estratégico de marketing, focando na

escolha de estratégias de lideranca em custo e
diferenciacdo.

Oliveira (2006) O método aborda o planejamento estratégico de uma
empresa, focando sua missao e visao.
Neves (2008) Método de Planejamento e Gestdo Estratégica de Sistemas

Agroindustriais (GESis). Aborda a gestdo estratégica de
um sistema agroindustrial no longo prazo.

Silva e Batalha (2010) Método de planejamento estratégico genérico, aplicavel a
qualquer organizacao.
Soriano, Torres e Rosalefi (2010) Método foca ajudar as organizagdes a alcancar metas de

sustentabilidade, integrando a sustentabilidade em ambas
as tarefas de planejamento e gestdo estratégica da
organizagéao.

Quadro 4 - Especificidade dos métodos de planejamento estratégico estudados

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Lambin (2000), Hooley, Saunders e Piercy (2001), Hall e
Lyford (2002), Pearce e Robinson (2005), Oliveira (2006), Neves (2008), Silva e Batalha (2010) e
Soriano, Torres e Rosalefi (2010).

Portanto, a escolha do método GESis para esta pesquisa baseou-se na sua especificidade para
sistemas agroindustriais e no sucesso de suas aplicacbes anteriores em diversos outros
sistemas agroindustriais, inclusive no citricola. Além isso, 0 método possui a caracteristica de
ser flexivel. Os outros métodos aqui estudados ndo sdo especificos para sistema agroindustrial
e focam mais o planejamento estratégico de empresas, organizacdes, planejamento estratégico
de marketing ou planejamento estratégico para industria, sempre com um foco em um agente
particular, ao passo que o método GESis foca o sistema agroindustrial com todos os seus
agentes; assim, tem-se um método de planejamento estratégico mais apurado e especifico para
um sistema agroindustrial. No caso da citricultura o método ja havia sido aplicado, porém,
somente algumas de suas etapas, mas nao na etapa que se referia ao planejamento estratégico.

Assim, pode-se ter, com esta dissertacéo, a sua aplicacdo completa para a cadeia citricola.
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2.4 Método de planejamento e gestao estratégica de sistemas agroindustriais (GESis)

O método de Planejamento e Gestdo Estratégica de Sistemas Agroindustriais, o GESis
comecou a ser desenvolvido em 2004 por Neves (2004), e recebia 0 nome de Planejamento e
Gestdo Estratégica de Cadeias Produtivas (GECad) e desde a sua criacdo vem sendo
aperfeicoado. O método ja foi aplicado diversas vezes em outros sistemas agroindustriais,
como do trigo por Rossi e Neves (2004), do leite por Consoli e Neves (2006), da cana-de-
acucar por Neves, Trombin e Consoli (2010), da carne bovina por Neves (2012) e do algodao
por Neves e Pinto (2012). O método também foi aplicado em sistemas agroindustriais no
exterior, como na cadeia do leite da Argentina (2007) e no trigo (2007) e no leite (2010) do
Uruguai. No sistema agroindustrial citricola, o GESis também ja foi aplicado em 2005
(NEVES; LOPES, 2005) e 2010 (NEVES; TROMBIN), porém sua aplicacdo restringiu-se
somente a Etapa 2 do método, que diz respeito a0 mapeamento e quantificacdo do sistema
agroindustrial. Este método esta consolidado no meio académico e ja foi publicado em
revistas nacionais como a Revista de Administracdo da Universidade de Sdo Paulo (RAUSP)
e reconhecido internacionalmente pela International Food and Agribusiness Management
Association (IFAMA) e pela European Marketing Academy (EMAC).

O método sofreu intervencdes em cada uma de suas aplicacGes, visto que algumas partes nao
funcionavam ou se aplicavam para determinadas cadeias, conforme proposto na teoria, desta

forma, foi aperfeicoado em cada aplicacdo empirica.

2.4.1 A evolucdo do método GESis e suas aplicacdes

O método inicial, precursor do GESis, foi desenvolvido em 2004 por Neves, onde recebia o
nome de Gestdo Estratégica de Cadeias Produtivas (GECad). Ele surge de uma tentativa de
aperfeicoamento de um método de planejamento estratégico de marketing para cadeias
produtivas do agronegocio. O método entdo comecou a ser desenvolvido em 2002 na
aplicacdo da cadeia do trigo. Na sua primeira aplicacdo na cadeia do trigo, foi realizado o
mapeamento da cadeia e a quantificacdo do faturamento dos elos que a compdem e também

foi realizado um workshop visando a priorizar agdes coletivas para a cadeia (NEVES, 2007).
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Em 2004 foi realizado outro importante estudo apara a cadeia de laranja que também permitiu
melhorias no método GECad. Na aplicacdo da laranja foi realizado o mapeamento e a
quantificacdo dos elos que compdem a cadeia. Apos 0 mapeamento e quantificacdo da cadeia
foi criada uma organizacdo vertical para promover discussdes estratégicas para a cadeia. Uma
segunda etapa do estudo procurou desenvolver acdes estratégicas para cadeia visando a
melhoria da coordenacdo e aumento do consumo de suco no mercado interno. Esta segunda

etapa foi realizada com o auxilio de um workshop com especialistas (NEVES, 2007).

No ano de 2005 foi aplicado o método para a cadeia do leite. No leite foi realizado o
mapeamento e a quantificagdo da cadeia. Como j& existia uma organizacao vertical ndo foi
necessaria esta etapa. Apos a quantificacdo, foram definidas acdes estratégicas para a cadeia
em uma segunda etapa. Posteriormente a definicdo das agdes estratégicas, foram definidas, em
uma terceira etapa, as a¢Oes detalhadas, com defini¢fes de prazos, custos e responsaveis pelas
acoes, que foram validadas em um workshop final (CONSOLI; NEVES, 2006; NEVES,
2007).

Apos essas aplicagdes 0 método GECad foi aperfeicoado em 2007 e estruturado em um
método de planejamento estratégico. Neste método criado foram acrescentados mais alguns
pilares, como objetivos para a cadeia, estratégias para a cadeia e decisfes para a cadeia que
eram divididas em cinco dimensdes: decisdes de produtos, pesquisa e desenvolvimento e
inovacOes; decisdes de comunicacdo; decisdes de distribuicdo e logistica; decisdes de
capacitacdo da cadeia produtiva e decisbes de coordenacdo e adequacdo ao ambiente
institucional. Também foi acrescentado o pilar de orcamento das decisGes e o pilar de

execucdo, controle, acompanhamento e correcdes das decisdes (NEVES, 2007).

Na busca por aperfeicoamento do método GECad, em 2008, Neves publicou o método na
revista Rausp, agora sendo chamado de Gestdo Estratégica de Sistemas Agroindustriais
(GESis), trazendo alguns incrementos. O método GESis traz a definicdo de objetivos para o
sistema agroindustrial, sendo que os objetivos tinham que ser quantitativos, mas também
poderiam ser objetivos qualitativos. Além dos objetivos, o incremento trouxe o pilar de
“estratégias para atingir os objetivos” que visava a definicdo de quais estratégias seriam
necessarias para se atingir os objetivos propostos para a cadeia, em termos de posicionamento
segmentacdo, captura de valor, etc. Outro incremento foi a definicdo dos projetos estratégicos

estratificados em cinco planos vetores estratégicos: projetos de producdo, de produtos,
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pesquisa e desenvolvimento e inovagOes; projetos de comunicagdo; projetos de distribuicéo e
logistica; decisGes de capacitacdo do sistema agroindustrial/recursos humanos e projetos de
coordenacdo e adequacdo ao ambiente institucional. Esses projetos estratégicos contém a
definicdo do responsavel pelo projeto e dos participantes. E, por altimo, acrescentou o pilar de

consolidacao de planos estratégicos (Figura 7).

| Trigo(2002) || taranja(2004) || Leite (2005) || GECad(2007) || GESis(2008) \

MapeamentoE
Quantificagdo
Workshop com
membros da cadeia
Definigbes de acdes
coletivas

CriacBo de uma
organizagdo Vertical
Definicdes de acdes

estratégicas

Detalhamentodas
agOes estratégicas: -Estruturagdo do
defini¢do de prazos, método - Objetivos mensuraveis
custos e responsaveis - Objetivos - Estratégias para atingir
- Estratégias os objetivos
- Definigdo de decisdes - Definigdode
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- Orcamento estratégicos, com
- Execucdo, controle responsaveis e
acompanhamento e executores
correcdes - paraacadeia.
- Consolidagdo dos
projetos
- Orcamento

Figura 7 — Evolucéo do método GESis
Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs a consolidacdo do método GESis, ele foi aplicado em outros sistemas agroindustriais
como na cana, na carne bovina e no algodao. Nessas aplicacGes, 0 método sofreu pequenas
adaptacOes que sdo especificas para cada sistema agroindustrial, ndo sendo incorporadas no
método, ndo o alterando. Essas adaptacdes se devem ao método GESis possuir a caracteristica
de que ele é flexivel, sendo adaptavel a diferentes aplicaces e cadeias, uma vez que em um
SAG nparticular surgem novas analises criativas. Este método traz a vantagem, quando
comparado com o método de gestdo estratégica de empresas, de buscar desafios e
oportunidades adicionais para os agentes do sistema, uma vez que seu objetivo é implementar

um processo de gestdo estratégica no sistema.
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2.4.2 As etapas do método GESis

O método para Planejamento e Gestdo Estratégica de Sistemas Agroindustriais (GESis), é um

processo de cinco etapas, conforme mostrado na Figura 8, a seguir:

ETAPA1 ETAPA 2 ETAPA3 ETAPA 4 ETAPA5
Iniciativa de Descricdo, Criagéo de Montagem de Administracéo
lideres, governos, mapeamento e uma Plano dos projetos
institutos de quantificacdo organizagédo estratégico priorizados e
pesquisa e ™ deumsisttma [ | verticalno [ para o B elaboragéo de
universidades em agroindustrial sistema sistema contratos
planejar o futuro agroindustrial agroindustrial
de um sistema

Figura 8 — Método para planejamento e gestao estratégica de sistemas agroindustriais (GESIs)
Fonte: Neves (2008).

2.4.2.1 Etapa 1: Iniciativa dos lideres, governos, institutos de pesquisa e universidades

em planejar o futuro do sistema agroindustrial

O GESis se inicia a partir da iniciativa de alguma organizacdo existente no setor
(normalmente uma organizagdo setorial), podendo ser em conjunto com instituicdes de
pesquisa e universidades e/ou governo que tem por desejo organizar um processo de
planejamento e uma visdo de futuro para o sistema. O governo também pode ter a iniciativa
por meio das cadmaras setoriais. Nesta etapa do método, recebem-se também informacgoes

sobre a cadeia produtiva, vindo das organizacdes de pesquisa, do governo e do setor privado.

Busca-se também nesta etapa, identificar quem sdo os atores importantes participantes do
sistema, como ter representatividade neste sistema, quais as organizacbes e associacOes
existentes, ou seja, informacGes sobre topicos importantes sobre o sistema agroindustrial
estudado. Nesta etapa ja se comecam a juntar esforcos para a segunda etapa do método
(NEVES, 2004; 2008).
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2.4.2.2 Etapa 2: Descri¢do, mapeamento e quantificacdo de um sistema agroindustrial

Tem sido importante tema de estudos para o enriquecimento dos conhecimentos cientificos
em administracéo, a abordagem sistémica. A importancia de se compreender de forma ampla
0 ambiente em que uma organizacdo esta inserida é destacada por muito pesquisadores
(NEVES, 2004). Assim, buscando uma visdo sistémica do sistema agroindustrial, a Etapa 2 é

dividida em seis fases (Figura 9).

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6

Q
Descrigdo do Apresentacdo Pesquisa de Entrevistas U W
Sistema da descrigdo dados com A 0
(cadeia) para secundarios especialistas ¥ R
agroindustrial || executivosdo |— em | eexecutivos | | _ K
em estudo setor privado e associacdes, de empresas F S
outros instituicdes e I H
especialistas publicacdes C 0
visando a A P

ajustes na ¢

estrutura A

(6]

Figura 9 — Método para mapear e quantificar sistemas agroindustriais
Fonte:  Neves (2008)

As seis fases que compdem a Etapa 2 do método podem ser resumidas de acordo com o
Quadro 5:

Fases da Etapa 2 Procedimentos

Desenho do sistema agroindustrial por meio de caixas
(fluxograma), respeitando o fluxo dos produtos, partindo desde os
insumos até o consumidor final

A partir da primeira versdo da descri¢do (desenho) do sistema

2. Apresentacdo da descricdo | agroindustrial, deve-se realizar algumas entrevistas em

para executivos do setor profundidade com especialistas do setor, sejam eles executivos de
privado e outros especialistas, | empresas atuante no sistema ou outros especialistas

visando a ajustes na estrutura | (pesquisadores, liderangas setoriais, ente outros), visando ao
ajustamento do desenho

Busca por dados sobre vendas e outros nimeros do setor.
AssociagOes privadas podem disponibilizar para seus membros
dados sobre vendas, algumas vezes até na internet. Pode ser
realizada também, uma cuidadosa revisdo bibliogréfica na busca
por dissertacBes/teses, recentes, além de artigos académicos ou
revistas e jornais de grande circulagéo

1. Descricéo do sistema
(cadeia) agroindustrial

3. Pesquisa de dados
secundarios em associacoes,
instituicOes e publicacbes

Continua
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Continuacéo

Devem-se realizar entrevistas com gerentes, na busca por levantar

4. Entrevistas com 0 montante financeiro vendido pelas empresas do setor estudo.
especialistas e executivos de Realizar também entrevistas com diretores de compra, visando a
empresas estimar o mercado a partir do lado oposto de um sistema. Este é o

ponto central da metodologia

Nesta fase, devem ser processados todos o0s dados recebidos, e
inseri-los na descricdo do sistema, logo abaixo do nome da
industria ou do elo. Os dados devem ser enviados paras as
empresas que colaboraram com a pesquisa para serem analisados
os valores. As empresas devem ent&o enviar os dados de volta,
com suas contribuigdes e comentarios. Nesta fase ja se tem um
grande nimero de materiais para se elaborar sugestdes de
estratégias a virem a ser apresentadas no workshop final

Nesta fase final, é realizado um workshop para se apresentar os
resultados e discutir os nimeros

Quadro 5— Descricdo resumida das fases da metodologia para descricdo, mapeamento e
quantificagdo de um sistema agroindustrial
Fonte: Neves (2008)

5. Quantificagéo

6. Workshop

Ao longo de suas aplicacdes, desde sua criacdo, o processo de quantificacdo de sistemas
agroindustriais, permitiu visualizar algumas vantagens, como: (i) a aplicacdo da metodologia
é relativamente simples e direta, ndo dependendo de informacGes de fontes publicas para a
coleta de informacoes; (ii) a partir do desenho obtido, a visualizacdo do posicionamento e
relevancia dos diferentes setores de uma cadeia de valor é facilitada; (iii) a credibilidade da
pesquisa aumentar devido a validacdo dos dados por meio de workshop; (iv) o0 processo gera
um ambiente de comprometimento entre os participantes do workshop, uma vez que a
formacdo dos grupos focais heterogéneos, elaboram uma lista de problemas e acdes coletivas
existentes em todo o sistema; (v) o ambiente formado, pode ser utilizado como uma
ferramenta de integracdo para o sistema. Esta etapa do método permite maior transparéncia

para que a coordenacdo possa ser efetuada da melhor maneira (NEVES, 2004; 2008).

2.4.2.3 Etapa 3: Criagdo de uma organizagao vertical no sistema agroindustrial

N&o apenas no Brasil, mas em grande parte dos paises, muitos SAGs sdo desorganizados,

normalmente possuindo apenas associag0es horizontais (associa¢fes de mesma classe, como

associacGes de produtores, ou associagdes de industrias), sendo dificilmente encontradas
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associag0Oes verticais (que comportem todos os elos do sistema). Desta maneira, a criagéo de
uma organizacdo vertical poderia contribuir para que se atinjam certos objetivos: (i)
organizacdo e troca das informacOes existentes; (II) organizacdo com flexibilidade para
capturar e utilizar recursos; (iii) ter voz e representacdo do sistema agroindustrial junto as
instituicdes; (iv) discussdo das estratégias em um forum; (v) trabalhar em uma agenda positiva

para o setor e (vi) construir e implementar o GESis (NEVES, 2008).

2.4.2.4 Etapa 4: Montagem de plano estratégico para o sistema agroindustrial

A Etapa 4 do método GESis trata sobre a montagem do Plano Estratégico para o Sistema.

Neves (2008) propde doze passos que podem ser utilizados para elaboracdo do Plano

estratégico, conforme mostrado na Figura 10.

Fase 1 — Introdutéria Fase 2 — Planos dos Vetores Estratégicos
Projetos de produgéo, produtos,
1 Anélizse do 4 5 —»| Ppesquisa e desenvolvimentoe |, 1 12
mercado e do S 6 inovagdes 8
2 ™| consumidor no Ly o s - — 'S
] enfoque de IS =) Projetos de comunicagdo N %)
£ sistemas o S > —>| E o
5 A 8 ! 2 G
IJ] o S8 - — 2 o
S A I = Projetos de distribuigdo e c | ©
o g Sg ™ logisti = 2
< © 8 gistica i =
Q %) = = S
T .3 o S = 2 =
s _Andlise da 2 @ Projetos de capacitacio no o <
=] situagao interna 3] i i i i 1T e
) = > sistema agroindustrial/recursos
o ede Ly 2 3 —> > (@]
c > contiorbre_ntes e} € 9 humanos S
- i 2 _ =
(benghomgr?(ing) 0 Projetos de coordenagio e 3
—p adequacdo ao ambiente Ly | 5
10 institucional O

Figura 10 — Resumo da Etapa 4 do método GESis
Fonte: Neves (2008)

Os doze passos para elaboracdo do plano sdo detalhados no Quadro 6, sendo que neste
detalhamento é possivel ter a visdo do que deve ser realizado em cada passo para que assim
possa se ter um plano mais bem estruturado e que possa vir a ser um plano que traga maiores

beneficios.
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Passos da Etapa 4

O que deve ser feito

Fase 1 — Introdutoria

1. Introducdo e
entendimento

Verificar a existéncia de outros planos feitos para o sistema e estuda-
lo;

Verificar como é o método de planejamento do sistema;

Verificar quais equipes irdo participar do processo;

Buscar benchmarking por meio de planos feitos em outros paises
para sistemas agroindustriais;

Identificar quais pessoas da equipe podem ser promotoras de
relacionamento com outros sistemas;

Em caso de sistemas com planejamento sofisticados, verificar como o
modelo GESis pode ajudar o modelo existente, adaptando-o
gradualmente ao sistema proposto.

2. Andlise do mercado
e do consumidor no
enfoque de sistemas

Levantar, tanto no mercado nacional como no internacional, as
oportunidades e ameagas advindas das variaveis incontrolaveis
(possiveis mudangas no ambiente politico/legal, econémico e natural,
sociocultural e tecnoldgico — PEST);

Entender quais sdo as barreiras existentes (tarifarias ou nao tarifarias)
e analisar a¢Oes coletivas para mitiga-las;

Analisar o comportamento e 0s processos de decisdo de compra dos
consumidores finais e intermediarios (distribuidores);

Verificar as oportunidades de adequacdo ao meio ambiente, a
sustentabilidade, ao comércio justo e aos objetivos de
desenvolvimento sustentavel,

Verificar as oportunidades de adequacao do ambiente institucional
trabalhista, nacional e internacional;

Montar um sistema de informag&o buscando manter o sistema sempre
informado, para tomar decisdes com embasamento e suporte;
Descrever 0s principais concorrentes nacionais e internacionais.

3. Andlise da situagdo
interna e de
concorrentes globais
(benchmarking)

Levantar todos os pontos fracos e fortes do sistema;

Mapear os contratos e as formas de coordenagéo existentes;

Fazer a descrigdo das estruturas de governanga existentes no sistema,
com as caracteristicas das transacdes;

Também fazer essa analise de seus principais concorrentes;

Analisar a criacdo de valor, as competéncias e 0s recursos do sistema;
Analisar os fatores criticos de sucesso do sistema;

Fazer a selecdo dentre os sistemas quais (quem pode ou nao ser
concorrentes), e em que areas serdo o benchmarking.

4. Objetivos para 0
sistema

Definir e quantificar os principais objetivos em termos de producéo,
vendas, importacdo, exportacdo, buscando o crescimento sustentavel
e a mitigacdo dos pontos fracos do sistema.

5. Estratégias para
atingir os objetivos
propostos

Definir as principais estratégias (acdes) em termos de
posicionamento, exportacao, segmentacdo de mercado e captura de
valor, que serdo adotadas para se atingir os objetivos propostos no
Passo 4.

Continua
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Fase 2 — Plano dos Vetores Estratégicos — producdo, Comunicacdo, Canais de Distribuicdo, Capacitacéo e

Coordenacéo

6. Projetos de
producdo, produtos,
pesquisa e
desenvolvimento e
inovacOes

Analisar a capacidade de producéo e os potenciais produtivos;

Fazer o mapeamento e planejamento dos riscos em producdo
(sanitérios e outros);

Analisar os produtos e as linhas de produtos, assim como as linhas de
produtos complementares para decisdes de expansao;

Fazer um levantamento das oportunidades de inovacfes no sistema
agroindustrial, lancamento de novos produtos;

Verificar oportunidades para montar redes de inovacdo nacionais e
internacionais;

Estudar e buscar parcerias com universidades e com a area médica;
Os servigos que estdo sendo e serdo oferecidos devem ser todos
detalhados;

Decidir em relagdo a constru¢do de marcas conjuntas e ao uso de
selos do sistema;

Analisar e implementar os processos de certificacdo do sistema
agroindustrial;

Adequar os produtos as normas e ao ambiente institucional;

Verificar a sustentabilidade ambiental;

Decidir com relacdo as embalagens (design, materiais, rétulos).

Fazer o orcamento dos investimentos provenientes dessa etapa.

7. Projetos de
comunicacao

Identificar qual o publico-alvo que receberda a comunicagdo
(mensagens do sistema agroindustrial);

Definir quais os objetivos desejados para a comunicacéo (lembranca
de produto, conhecimento de produto, persuasdo, entre outros);
buscar atingir um nico posicionamento e mensagem dos produtos
gerados pelo sistema;

Determinar qual serd o composto de comunicagao utilizado, ou seja,
definir os planos de promocao de vendas, de propaganda, de relagdes
publicas e publicidade, entre outros;

Fazer benchmarking de materiais institucionais utilizado por outros
sistemas agroindustriais;

Determinar a verba promocional anual que envolva todos os agentes
da rede e fazer o orgamento das a¢des de comunicago;

Indicar como serdo medidos os resultados das comunicagdes, para
que, desta forma, cada vez mais o sistema aprenda a usar as melhores
ferramentas e obtenha retorno de investimentos.

8. Projetos de
distribuicdo e logistica
(incluindo exportacdes)

Fazer uma andlise dos canais de distribuicdo dos produtos existentes
e buscar novos, definindo objetivos de distribuicdo, como tipo e
namero de pontos de venda, presenca em mercados, tipo e nimero de
pontos de venda, servicos a serem oferecidos, promocéo de produtos
e incentivos e informagdes de mercado;

Continua
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8. Projetos de
distribuic&o e logistica
(incluindo exportacdes)
(continuagao)

Analisar nos canais de distribuicdo as possibilidades de captura de
valor;

Identificar os possiveis desejos dos consumidores e distribuidores
internacionais e para adequar aos servigos prestados;

Determinar a forma de entrada nos mercados, se via joint ventures,
via franquias, via integragéo vertical ou via outras formas contratuais;
Determinar o orcamento anual para a distribuicéo;

Verificar como podem ser feitas em conjunto com outros sistemas as
acoes de distribuicao.

9. Projetos de
capacita¢do no sistema
agroindustrial/recursos
humanos

Definir para o sistema agroindustrial, o treinamento em gestéo;
Definir o treinamento técnico da méo de obra, o treinamento em
controle de custos, treinamento para o uso de tecnologias;

Definir o treinamento em comercializag&o nacional e internacional;
Desenvolver a transmissdo e o acesso as informagdes dos centros
tecnoldgicos e de pesquisa;

Definir o treinamento em producéo de alimentos;

Desenvolver a melhoria da assisténcia técnica nas propriedades.
Outros.

10. Projetos de
coordenagéo e
adequacdo ao ambiente
institucional

Elaborar projeto para homogeneizar tributos e incentivos;

Elaborar projeto que reduzam a burocracia para a obtengdo de
crédito;

Elaborar projetos de melhoria da infraestrutura basica;

Elaborar projeto que visem ao aumento no consumo de programas
governamentais;

Elaborar projeto para reduzir tributos no sistema agroindustrial;
Elaborar projeto para o fortalecimento da exportacdo via Agéncia
Brasileira de Promocao de Exportacéo e Investimentos (APEX).
Verificar leis para incentivo (incentivo fiscal, etc.) ao uso das
tecnologias;

Elaborar programa para o isolamento de areas produtivas;

Elaborar projeto que visem a padronizagdo de produtos e nomes de
produtos;

Propor propostas de sistemas de solucdo de conflitos;

Elaborar projetos que visem maior transparéncia nas legislagdes
referentes a produtos e processos;

Elaborar propostas de coordenacao e contratos.

11. Consolidagéo de
planos estratégicos

Fazer a consolidacdo de todos os projetos gerados nos passos de 6 a
10 e definir as prioridades de acordo com as necessidades do sistema.

12. Orgamento do
GESis

Definir os or¢camentos de todos dos projetos que trazem custos e
elaborar o orgamento total do GESis para o sistema agroindustrial.

Quadro 6 — Sequéncia detalhada da Etapa 4 do método GESis

Fonte: Neves (2008)
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2.4.2.5 Etapa 5: Administracgédo dos projetos priorizados e elaboragéo de contratos

A partir da Etapa 4 emergirdo diversos projetos. Neves (2008) afirma que esses projetos
devem ser trabalhados com base nas etapas tradicionais de um projeto, com descricdo e
andlise dos objetivos, acdes, indicadores de desempenho, sugestdes de implantacéo, projetos e
planos relacionados, equipes, interpelagdes, prazos, orgamentos e formas de gestdo. Nesta
etapa também devem ser desenhados os contratos entre os agentes do sistema agroindustrial.

Por se tratar de um método que aborda a gestao estratégica de sistemas agroindustriais, o foco
geral do método estd na gestdo de longo prazo, na definicdo de objetivos e estratégias
coletivas que serdo analisados em uma perspectiva geral, no desenvolvimento de uma

estrutura sustentavel e viavel no longo prazo.

O método é uma tentativa de implementacdo efetiva para: (i) construir uma organizacao
vertical, que seja capaz de executar as estratégias, com a criacdo de apoio de uma estrutura
organizacional, competéncias distintivas, habilidades e pessoas selecionadas para posicdes
chave; (ii) instalar um sistema administrativo de apoio, com politicas e procedimentos que as
capacidades necessarias para a estratégia da organizacdo criada, (iii) estabelecer uma
estratégia orcamentaria de suporte, com um sistema de arrecada¢do que seja justo e coerente
entre os elos e membros do sistema; (iv) modelar uma cultura associativista, estabelecendo
valores compartilhados, padres éticos e um ambiente institucional que apoie a estratégia
coletiva do sistema; (v) definir um sistema de incentivos relacionados aos objetivos e
estratégias, motivando, desta forma, os agentes e elos do sistema agroindustrial a realizar as
acOes planejadas, induzindo o desempenho desejado e orientando as a¢des para o resultado do
sistema; (vi) estabelecer o exercicio de uma lideranca estratégica para a organizacdo do
sistema (NEVES, 2008).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo tem por objetivo descrever como a pesquisa foi conduzida e realizada.
Buscando responder ao problema de pesquisa apontado por este estudo, 0s aspectos
metodoldgicos visam descrever elaboracdo de uma proposta de um plano estratégico para o

setor citricola brasileiro.

Foi utilizado para a confec¢do do plano estratégico proposto neste estudo o método GESis,
desenvolvido por Neves (2008). Conforme descrito na revisdo de literatura, 0 método GESis é
composto por cinco Etapas: (1) Iniciativas de lideres do sistema produtivo, governo e
institutos de pesquisa/universidades em planejar o futuro; (2) Mapeamento e quantificacdo do
sistema produtivo; (3) Criacdo de uma organizagdo vertical no sistema; (4) Montagem do
plano estratégico para o sistema produtivo, e (5) Gestao dos projetos elaborados e desenho de

contratos.

Nesta pesquisa realizou-se unicamente a Etapa 4 do método, que tem por objetivo a
montagem de um plano estratégico para o sistema agroindustrial. A Etapa 1 (Iniciativa) foi
realizada no momento em que o0 autor optou por estudar a cadeia e elaborar esta pesquisa. As
Etapas 2 e 3 do método foram excluidas, uma vez que suas exclusdes ndo prejudicam a
montagem do plano estratégico, por mais que se apresentem subsequentes e antecessoras a
Etapa 4 no método. Além disso, a Etapa 2 (Mapeamento e Quantificacdo da Cadeia) ja foi
realizada em 2010 sendo coordenada pelo Orientador desta pesquisa e contou com a
participacdo do autor. A Etapa 3 (Criacdo de uma organizacdo Vertical) também ja foi
realizada pela cadeia, através da criacdo do Consecitrus. A Etapa 5, que se refere a
administragdo dos projetos, também ndo foi realizada, uma vez que cada projeto tem um
coordenador especifico, fugindo assim da alcada e objetivos desta pesquisa. Assim sendo, a
Etapa 4, referente a montagem do Plano Estratégico é independente das outras Etapas do
Método GESis.

Conforme descrito no Capitulo 2 desta pesquisa, a Revisdo de Literatura, diversos sao 0s
métodos para a elaboracdo de um planejamento estratégico encontrados na literatura, porém
optou-se pelo método GESis pelo fato de este método ter se mostrado eficaz em outros

estudos setoriais e cadeias produtivas do agronegocio em que foi aplicado.
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A seguir sdo descritos o tipo de pesquisa, a coleta e analise dos dados e a montagem do plano
estratégico.

3.1 Tipo de pesquisa

E uma funcio da pesquisa relacionada a organizac@es, a procura pela verdade, reunindo,
analisando, interpretando e relatando informacGes de modo que tornem mais eficazes as
decisdes administrativas (HAIR JR. et al., 2005). Dentre os objetivos de uma pesquisa esta a
resolugdo de problemas praticos (RICHARDSON, 2007). Dessa forma, esta dissertagdo se
enquadra nas definicdes de Hair Jr. et al. (2005) e Richardson (2007), pois visa a resolver um

problema gerencial de um setor.

Selltiz et al. (1967) classificam a pesquisa no campo das ciéncias sociais em trés tipos, de
acordo com seus objetivos: (1) exploratério; (2) descritivo; (3) causal. Os autores definem
uma pesquisa exploratoria, aquela cujo objetivo é oferecer maior intimidade com o problema,
aperfeicoar ideias ou mesmo proporcionar uma nova compreensdo do problema. A pesquisa
descritiva, € definida como aquela que tem por objetivo, assim como é sugerido pelo proprio
nome, descrever as caracteristicas de certo fenémeno ou populacdo, ou mesmo descobrir a
existéncia de associacfes entre as variaveis descritas. A pesquisa causal procura identificar
elementos que colaborem para a ocorréncia de fendmenos ou mesmo que determine a

ocorréncia dos mesmos.

O estudo proposto € orientado para busca e descoberta de dados, ajudando assim o
pesquisador a se aprofundar no tema, portanto sendo um estudo caracterizado como uma
pesquisa exploratoria (HAIR JR. et al., 2005; SELLTIZ et al., 1967).

Lazzarini (1997) argumenta que um estudo que tenha um maior foco na compreensao dos
fatos do que propriamente dito na mensuracgdo deles, trata-se, portanto, de uma pesquisa de

natureza exploratoria e também de uma pesquisa qualitativa.

Segundo Campomar (1991), uma pesquisa que utiliza métodos quantitativos busca descobrir
medidas em populacBes e quando tal fato, por certas limitagcdes, ndo € possivel, busca-se

encontrar essas medidas por meio das inferéncias estatisticas, utilizando amostras de
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populacdo e testes paramétricos ou ndo paramétricos de inferéncia. Por outro lado, a pesquisa
que utiliza métodos qualitativos busca fazer anélises em profundidade, podendo se adquirir
até as percepcOes dos elementos pesquisados sobre os eventos de interesse, assim, ndo ha

medidas e as inferéncias ndo sdo estatisticas.

Uma pesquisa qualitativa é baseada em pequenas amostras e é, por natureza, exploratdria
(MALHOTRA, 2001). O autor ainda afirma que a pesquisa qualitativa oferece boa visao e
compreensdo do problema, explorando com poucas ideias preconcebidas sobre os resultados

da investigagéo.

Malhotra (2001) afirma que existem diversas razfes para se usar pesquisa qualitativa, porém a
principal delas € que nem sempre é conveniente ou possivel utilizar métodos formais ou

plenamente estruturados para se obter as informagdes.

Desta forma, de acordo com as defini¢des e afirmacdes de Selltiz et al. (1967), Campomar
(1991), Lazzarini (1997), Malhotra (2001) e Hair Jr. et al. (2005), este estudo possui natureza
exploratoria, sendo uma pesquisa qualitativa, visto que o interesse maior deste estudo esta na
compreensdo do problema, na exploracdo de ideias e no aprofundamento do tema, mais
focado no entendimento dos fatos que em sua mensuracdo, ndo utilizando métodos

guantitativos de pesquisa.

3.2 Coleta e analise de dados

Apbs a determinacdo da natureza e do tipo de pesquisa a ser realizado, deve-se definir a quais
serdo as formas de coleta de dados. Nesta pesquisa trabalhou-se com dados priméarios e

secundarios.

Matar (1996, p. 48) define dados primarios e secundarios da seguinte forma:

Dados primarios: sdo aqueles que ndo foram antes coletados, estando ainda em
posse dos pesquisados, e que sdo coletados com o propésito de atender as
necessidades especificas da pesquisa em andamento. As fontes basicas de dados
primarios sdo: pesquisado (sic), pessoas que tenham informac6es sobre o pesquisado
e situacOes similares.
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Dados secundarios; sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as
vezes, até analisados e estdo catalogados a disposicdo dos interessados. As fontes
basicas de dados secundarios sdo: a prdpria empresa, publicacdes, governo,
instituices ndo governamentais e servicos de padronizados de informacdes de
marketing.

Segundo Malhotra (2001), a obtencéo de dados primarios pode ser dispendiosa e demorada,
porém a especificidade e adequacéao sao alcangadas com esse método. J& os dados secundarios
sdo aqueles que ja foram coletados para um determinado objetivo, portanto, sua obtencdo

pode ser rapida e de baixo custo.

Malhotra (2001) declara que a pesquisa exploratoria, por possuir flexibilidade e versatilidade,
pode se beneficiar da utilizacdo de métodos como: (i) Pesquisa-piloto; (ii) Entrevista em

profundidade; (iii) Pesquisa qualitativa e (iv) Analise de dados secundarios.

No que tange aos métodos de coleta de dados, Bryman (2005) apresenta sete métodos:

Observacdo do participante;
Observacdo estruturada;

Pesquisa de documentos;

Simulagao;

Questionario para autopreenchimento;

Entrevista estruturada e

N o g~ w D Pe

Entrevista desestruturada ou semiestruturada.

Nesta pesquisa utilizou-se como método de coleta de dados as técnicas de desk research,
analise documental e entrevista em profundidade com especialistas, utilizando roteiro
semiestruturado. O método desk research e analise documental foram utilizados para a coleta
dos dados secundarios, enquanto 0 método de entrevistas em profundidade foi utilizado na

coleta dos dados primarios.

Cabe inicialmente diferenciar pesquisa bibliografica (desk research) e andlise documental.
Uma pesquisa bibliografica é um estudo de fontes cientificas que tratam sobre o tema que se
deseja estudar, podendo se utilizar de livros, periodicos e artigos cientificos como fonte da
pesquisa. Ja uma pesquisa documental tem a caracteristica de buscar informacgdes em

documentos que ndo tenham tratamento cientifico, como relatérios executivos, materiais de
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divulgacGes, entre outros (OLIVEIRA, 2007). Ambas as formas de pesquisa se integram e se

completam nesta proposta de pesquisa.

De acordo com a proposicdo de Cooper e Schindler (2003), as fontes de coleta dos dados
secundarios foram selecionadas de forma a dar maior seguranca na tomada de decisdo

gerencial, como um meio de gerar dados confiaveis para a pesquisa.

Em seu estudo comparativo entre diferentes técnicas de pesquisa qualitativa, Vieira e Tibola
(2005) apontaram algumas vantagens e desvantagens da técnica de entrevista em
profundidade, conforme Quadro 7 a seguir:

Vantagens Desvantagens
* Informagdes mais detalhadas e completas; » Depende fortemente da habilidade do
* Possui flexibilidade, o que permite modificar o | entrevistador para uma boa completude e
processo de entrevista; qualidade dos dados;
« Sdo mais faceis de se obter informagdes | « Algumas vezes as analises e interpretacdes dos
confidenciais; dados podem apresentar grandes dificuldades;
* Permite maior autenticidade, uma vez que a | * Uma estrutura inadequada pode levar a
respostas ndo sofrem influéncia do grupo; influéncia dos resultados pelo entrevistador;
+ S&0 mais adaptadas as técnicas projetivas; * Geralmente apresenta altos custos.
» Maior facilidade de conseguir informacdes,
gue em grupo seriam mais complicadas, a
exemplo de reunibes com  empresarios
concorrentes.

Quadro 7 — Vantagens e desvantagens da técnica de entrevista em profundidade
Fonte: Vieira e Tibola (2005)

Malhotra (2001) discorre que entrevistas com especialistas do setor geralmente ndo sdo
realizadas por meio de um questionario estruturado e formal, porém afirma que é vantajoso
utilizar uma lista de topicos que devem ser abordados nas entrevistas, sendo que esses topicos
ndo devem ser predeterminados, mas sim serem abordados no decorrer da entrevista,

permitindo maior flexibilidade na captacdo de insights dos especialistas.

Portanto, para alcancar os objetivos desta pesquisa foram realizadas entrevistas em
profundidade por meio de roteiros semiestruturados. O método de entrevistas em
profundidade foi o utilizado, pois os entrevistados s@o escolhidos por apresentarem algum

conhecimento especifico de uma determinada area (HAIR JR. et al., 2005). Optou-se pela
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entrevista semiestruturada, pois, por meio dela, é possivel delimitar o volume de informacdes,
dando aos entrevistados a possibilidade de discorrerem sobre o tema, além de conseguir maior
direcionamento e intervindo para que os objetivos sejam alcangados, sendo uma boa técnica
para coleta de dados priméarios em entrevistas com especialistas (BONI; QUARESMA, 2005).
Complementando, Malhotra (2001) sugere que as entrevistas sejam em um contexto
semelhante a uma conversa casual, devendo o pesquisador seguir um conjunto predefinido de
questdes. Desta forma, a opcéo por entrevistas em profundidade com especialistas mostrou-se

mais adequada para explorar os temas referentes a citricultura.

Para Bardin (2002), a analise de conteido se d& por meio de uma reunido de técnicas que
visam, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do de contetdo das mensagens, a
obter indicadores (quantitativos ou ndo) que possibilitem a deducdo de conhecimentos
relativos a recepcgdo/producdo (variaveis concluidas) destas mensagens. A revisdo
bibliografica e analise documental, juntamente com a andlise das entrevistas, foram
direcionadas para a sugestdo do plano estratégico, visando a mitigar as dificuldades do setor

citricola brasileiro e melhorar sua competitividade no cenério nacional e internacional.

3.3 Etapas da pesquisa

A determinacdo das etapas de pesquisa esta ligada ao método escolhido para ser utilizado na
elaboracdo do plano estratégico. Desta forma, esta pesquisa foi dividida em trés etapas,
procurando-se relacionar os procedimentos metodoldgicos utilizados com cada um dos doze
passos determinados na Etapa 4 do método GESis, buscando-se desta maneira atender os
objetivos da pesquisa (Figura 11). A primeira etapa consistiu no levantamento de dados
secundarios, por meio do desk research e andlise documental. Na segunda etapa, foram
levantados os dados primarios por meio de entrevistas em profundidade. Por fim, terceira
etapa trata da elaboracdo do plano estratégico com bases nas informacdes adquiridas nas

Etapas 1 e 2.
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OBJETIVOS PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Fazer uma andlise do
panorama do mercado
internacional

Fazer uma analise da
situacdo do mercado
nacional

Desk research e analise
documental

Identificar e analisar as
oportunidade e ameagas
do setor no ambito
nacional e internacional

Entrevista em

Definir objetivos h
profundidade

estratégicos que
contemplem todos os elos
da cadeia

Propor projetos
estratégicos para alcangar
0s objetivos definidos para
0 setor
Figura 11 — Relag&o entre objetivos da pesquisa e procedimentos metodoldgicos
Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.1 Etapa 1: Desk research e analise documental para entendimento e levantamento de

dados secundarios

Esta etapa do trabalho foi a primeira e consistiu no levantamento de dados secundarios por
meio do desk research e analise de documentos existentes que tratam do setor citricola, tanto
em nivel nacional quanto internacional. A pesquisa foi feita por meio de artigos cientificos
(bases de dados, revistas cientificas, journals nacionais e internacionais), artigos de jornais,
revistas especializadas no setor, consulta a informacbes do governo. Buscou-se analisar
planejamentos estratégicos anteriores, ou mesmo diretrizes e agendas estratégicas do governo.
Também foram analisados planejamentos estratégicos ou informagfes construtivas dos elos
gue compdem a cadeia, bem como dos seus 6rgdos representativos, tais como CitrusBr,
Associtrus, Camara Setorial da Citricultura, Sindicatos de produtores. Foram pesquisados
também planejamentos estratégicos do setor citricola de outros paises, em especial o
Planejamento Estratégico da Citricultura da Florida (EUA) e também de outros sistemas
agroindustriais, que ndo o citricola, como de graos, carne, leite e sucroenergético, utilizando

tais documentos como forma de subsidio de informacfes e benchmarking. As informacdes
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nesta etapa ddo subsidios para a realizacdo da etapa seguinte, bem como subsidios para a

proposicao e objetivos e projetos estratégicos.

3.3.2 Etapa 2: Pesquisa de campo: entrevistas com especialistas do setor e tabulagdo de
dados

Roteiro de Pesquisa

Na sequéncia da pesquisa de desk research e analise documental, com o auxilio das
informacdes nela encontradas, foi elaborado um roteiro de pesquisa semiestruturado. O roteiro
foi estruturado com questdes abertas (Apéndice A), que procuraram levantar por meio de sua
aplicacdo com especialistas do setor, as principais dificuldades enfrentadas pela cadeia, e

como, na opinido destes especialistas, estas dificuldades podem ser mitigadas.

No processo de construgdo do roteiro teve-se a preocupacdo com sua aplicabilidade e eficacia
na coleta de informacdes. Mesmo com a preocupacdo no momento da elaboracdo, o autor
também realizou um pré-teste do roteiro, apresentando-o a dois especialistas do mercado de
citros para que pudesse ser feita sua validagdo. Verificado entéo a aplicabilidade do roteiro e
refinando-o para a obtengéo de melhores resultados durante as entrevistas, foi definido entéo

o roteiro (Apéndice A).

Pesquisa de campo

Uma vez que o0 objetivo desta etapa € investigar com profundidade as respostas dos
entrevistados, estes devem ser escolhidos por terem algum conhecimento especializado
(MONEY; BABIN; SAMOUEL, 2003). De acordo com esta defini¢do, foram selecionados
entrevistados que representem cada um dos principais elos da cadeia citricola brasileira e

possuam conhecimento profundo em sua area.

Para a realizagé@o desta pesquisa os entrevistados foram escolhidos intencionalmente, pois, de
acordo com Matar (1996), trata-se de uma populacdo escolhida pelo pesquisador com a
finalidade de se obter uma populacdo que seja satisfatoria para as necessidades da pesquisa e

cujas respostas obtidas serdo de profundo conhecimento.
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Foram realizadas sete entrevistas em profundidade com especialistas. As entrevistas foram
conduzidas de forma aberta, procurando deixar o entrevistado confortavel e assim extrair o
maximo de informacgdes possivel. Os nomes dos especialistas ndo foram divulgados,
conforme anunciado na carta convite (Apéndice B); todavia, a escolha desses especialistas
relaciona-se com a sua posicdo no sistema agroindustrial citricola. Assim sendo, os sete

entrevistados ocupam as seguintes posicoes:

Especialista 1: Pesquisador de importante centro de pesquisa em citricultura do Estado de
Séo Paulo.

Especialista 2: Pesquisador e professor universitario na area de economia agricola da
Universidade de Sdo Paulo e especialista em citricultura.

Especialista 3: Presidente de associacdo de elo de insumos agricolas.

Especialista 4: Presidente de associac¢do de produtores citricolas e diretor de industria de suco
de laranja.

Especialista 5: Consultor e especialista em economia e administracdo em citricultura.
Especialista 6: Produtor agricola de citros, consultor e especialista de mercado citricola.

Especialista 7: Representante do elo das inddstrias.

Selecionados os possiveis entrevistados, foi enviado a eles um e-mail contendo a carta convite
(Apéndice B), na qual era explicada a importancia da participacdo deles nesta pesquisa. A
medida que as respostas dos e-mails foram chegando, o pesquisador entrou em contato via
telefone com os especialistas que aceitaram o convite para agendar a entrevista, conforme a

disponibilidade e preferéncia dos entrevistados.

De acordo com a preferéncia, comodidade e sugestdo dos especialistas, foram realizadas 5
entrevistas via telefone e 2 entrevistas presenciais. As entrevistas via telefone tiveram duracao
média de 40 minutos. J& as entrevistas presenciais ocorreram na cidade de Ribeirdo Preto, e
tiveram duracdo média de 60 minutos. As entrevistas presenciais mostraram-se mais
satisfatorias, uma vez que o0s entrevistados estavam mais confortaveis, enquanto que as
entrevistas via telefone percebia-se um certo desgastes dos entrevistados conforme ia-se

alongando a conversa.

Apbs as entrevistas com o0s especialistas, foram consolidados pelo autor, os principais

resultados encontrados e contrastados com os resultados encontrados na Etapa 1 desta
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pesquisa. A partir disso, 0 autor possuia subsidios para a proposi¢do dos objetivos, das
estratégias e dos projetos estratégicos necessarios para o sistema agroindustrial citricola.

Definidos pelo autor, com base nos dados secundarios e nas entrevistas em profundidade, os
objetivos, as estratégias e 0s projetos estratégicos, os mesmos foram submetidos aos
especialistas entrevistados, para que eles avaliassem e validassem as proposi¢des do autor.
Neste momento também foi realizado pelos especialistas a priorizacdo dos projetos por
relevancia e urgéncia (Apéndice D). A priorizacao foi realizada utilizando-se duas variaveis: a
Relevancia, que diz qual a importancia e o impacto do projeto, e a Urgéncia, que é relativa a
necessidade e ndo pode ser adiado. Para cada varidvel (Relevancia e Urgéncia) é determinada
uma nota, que varia de 0 a 10, sendo 0 um projeto sem relevancia e urgéncia e 10 um projeto
extremamente relevante e urgente. Essas notas de cada variavel sdo multiplicadas para a
obtengédo da nota final (core) do projeto. Posteriormente, esses projetos sdo priorizados em
ordem decrescente de sua nota final, indicando assim a maior necessidade do sistema

agroindustrial.

Dos especialistas entrevistados no primeiro momento da pesquisa, somente trés se
propuseram a avaliar e validar os resultados. Duas avaliagdes, validagdes e priorizagdo foram

realizadas presencialmente, enquanto uma foi via telefone.

Tabulacéo dos dados e analise dos resultados

Pelo fato de o estudo ser de natureza exploratéria e uma pesquisa qualitativa, as analises
realizadas sdo de carater ndo estatistico, permitindo assim maior aprofundamento no objeto de
estudo. A tabulacdo e analise dos resultados foi feita por meio da comparagédo das respostas
obtidas nas entrevistas (Etapa 2), bem como as analises da Etapa 1 da pesquisa, buscando
desta forma, esclarecer quais as dificuldades enfrentadas pelo setor e como mitigar essas
dificuldades.

3.3.3 Etapa 3: Elaboracéao do plano estratégico

Realizada a coleta dos dados primarios e secundarios da pesquisa, foram obtidos os subsidios
para a elaboracdo do Plano Estratégico, que teve como objetivo propor projetos estratégicos
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que pretende-se a mitigar as dificuldades enfrentadas e aumentar a competitividade do setor
citricola brasileiro. O Plano Estratégico foi apresentado na forma de um relatério, organizado

em alinhamento com as fases propostas na Etapa 4 do método GESis.

ApoGs a proposicdo dos objetivos e projetos, os mesmos foram submetidos aos especialistas
para sua avaliacdo e validacdo. Com os objetivos e projetos validados pelos especialistas, a
pesquisa resultou num plano estratégico que pode ser utilizado por todos os elos da cadeia,
bem como por oOrgdos puablicos na busca por politicas publicas que aumentem a

competitividade do setor.

3.4 Resumo metodologico

Abaixo é apresentado um resumo (Quadro 8) metodoldgico desta pesquisa, associando o

problema de pesquisa, 0s objetivos especificos, os aspectos que foram descritos nos objetivos

especificos e quais foram as técnicas de levantamento de dados utilizadas em cada etapa.

_ Técnicas de
Problema de Objetivos .
. e Aspectos a serem descritos levantamento de
pesquisa especificos dados

— Consumo mundial de suco de

Fazer uma analise do | laranja
Desk research e

panorama no —situacéo do varejo andlise
mercado — situacdo dos engarrafadores
. . - documental
internacional — oportunidade e ameacas para
Quiais sdo os consumo
Fincinais broietos — situac&o da industria
principais proj - brasileira de suco de laranja
estratégicos Fazer uma analise da | = analise da producsio nacional Desk research e
necessarios para situacdo do mercado de laranja P ¢ analise
aumentar a nacional documental

— consumo no mercado interno

competividade do — pontos fortes e fracos

setor citricola e

Desk research,

mitigar os efeitos Identificar e analisar | Oportunidade e ameagas no analise

negativos as oportunidades e mercado nacional e documental e
vivenciados tanto ameacas para o setor | internacional que dardo entrevista em

no cenario no &mbito nacional e | sustentacdo aos objetivos :

. . . . o profundidade com
internacional internacional estratégicos

especialistas

uanto no nacional?
q Desk research,

Definir objetivos Objetivos estratégicos analise
estratégicos que necessarios para elos da cadeia | documental e
contemplem todos os | que enfrentam problemas, entrevista em

elos do SAG buscando mitiga-los profundidade com

especialistas




68

Definir projetos para:
— projetos de producgéo de

laranja Desk research,
Propor projetos — projetos de competitividade analise
estratégicos para da industria documental e
alcancar os objetivos | — projetos tributarios entrevista em
definidos para o setor | — projetos de coordenacao profundidade com

— projetos de competitividade especialistas
internacional
— projetos de consumo

Quadro 8 — Resumo metodoldgico da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida serdo apresentados os resultados desta pesquisa, divididos em 11 topicos: (1)
Introducdo e entendimento do setor citricola; (2) Analise do mercado externo; (3) Anélise da
situacdo interna; (4) Objetivos propostos; (5) Estratégias para se atingir os objetivos; (6)
Projetos de producdo, produtos, pesquisa e desenvolvimento e inovacles; (7) Projetos de
comunicacdo; (8) Projetos de distribuicdo e logistica; (9) Projetos de capacitagdo no sistema
agroindustrial/recursos humanos; (10) Projetos de coordenacdo e adequacdo ao ambiente

institucional; e (11) Consolidag&o de plano estratégico.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os principais resultados encontrados na pesquisa, bem
como a discussdo dos mesmos. Sera apresentada uma analise externa do setor citricola
mundial, uma andlise interna do sistema agroindustrial citricola brasileiro, os objetivos
estratégicos necessarios para mitigar os efeitos negativos e fortalecer o setor e serdo propostos

projetos estratégicos para a cadeia citricola brasileira.

4.1 Introducéo e entendimento do setor citricola

O sistema agroindustrial citricola brasileiro foi se desenvolvendo ao longo dos anos e
atualmente encontra-se bem consolidado, sendo um dos sistemas agroindustriais citricolas
mais competitivos na producdo de suco de laranja. Esta consolida¢do aconteceu gragas ao
know how adquirido ao longo desses anos de desenvolvimento. O setor, desde a sua criacao,
ja passou por varias crises e também por momentos de esplendor. Hoje vivencia-se um
momento delicado, com alguns fatores afetando o sistema agroindustrial brasileiro. Desta
forma, tem-se uma clara percepcdo de que o setor é carente de organizacao definitiva, que
englobe todos os elos do sistema agroindustrial, de um plano e uma politica elaborados por
todos os elos e para todos os elos (NEVES et al., 2010). E por isso que esta pesquisa se
justifica, pela importancia econémica e social do sistema agroindustrial citricola para o Brasil
e pela falta de estratégias claramente definidas em conjunto para o sistema. Assim, ao longo
desta pesquisa procurou-se desenvolver e propor projetos estratégicos para mitigar os efeitos

negativos vivenciados pelo setor e fortalecer o sistema agroindustrial citricola brasileiro.

4.2 Anélise do mercado e do consumidor no enfoque de sistemas (Analise Externa): O

mercado internacional de suco de laranja

Nesta secdo é feita uma analise dos principais fatores externos que influenciam o sistema
agroindustrial citricola brasileiro, como a producdo mundial de citros e de suco de laranja, o
comportamento do setor varejista e engarrafador e o consumo de suco de laranja nos

principais mercados consumidores.
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4.2.1 Produgdo mundial de citros e suco de laranja

4.2.1.1 Producdo mundial de citros

Em relacdo as areas plantadas de outras frutas, a area de citros é a segunda maior, e tem
evoluido ao longo de sua historia, perdendo apenas para a producéo de banana (10,4 milhdes
de hectares). Dentre os citros, a cultura da laranja se consolida como a principal na
citricultura, com &rea representando aproximadamente 43% da &rea total de citros (Tabela 1).
Apesar de representar quase a metade da area dos citros, a participacao da laranja j& foi maior,
chegando a 65% em 1979 (NEVES et al., 2010; FAO, 2014).

Tabela 1 — Comparativo entre o Brasil e 0 mundo em tamanho de area colhida de culturas selecionadas

Area colhida (milhdes hectares)
Produto Mundo Brasil
2002 2012 2002 2012
Cana-de-agucar 20,3 26,1 5,1 9,7
Milho 137,6 177,4 11,8 14,2
Trigo 213,8 2155 2,1 19
Arroz 147,6 163,2 3,1 2,4
Frutas 50,3 56,6 2,4 2,3
Citros 7,7 8,9 1,0 0,9
Laranja 3,7 3,8 0,8 0,7
Tangerina 1,8 2,4 0,1 0,1
Lim&o/limas 0,8 1,0 0,1 0,1
Grapefruits 0,3 0,3 0 0
Soja 79,0 105,0 16,4 24,9
Café 10,3 10,0 2,4 2,1

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de FAO, 2014.

O pais com maior area de citros é o Brasil, com aproximadamente 18% de toda area plantada
no mundo, seguido pelos Estados Unidos. A lideranga brasileira se deu a partir de uma
sequéncia de geadas que atingiu a Fldrida (principal regido produtora de citros dos Estados
Unidos) nos anos 1980, e, desta forma, a producédo brasileira superou a americana. A partir
deste momento, a producdo brasileira praticamente dobrou, enquanto a producéo americana se
manteve, mas a cada ano vem perdendo producdo e, atualmente, tem menos da metade da
producdo brasileira. Em seguida as producdes brasileira e americana, vem a China, India,
México, Egito, Espanha, Indonésia, Ird e Paquistdo, que produzem juntos, aproximadamente o
mesmo volume da producéo brasileira e americana somadas. Outros 111 paises somados tém

uma producéo semelhante a brasileira (NEVES et al., 2010).
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4.2.1.2 Produgdo mundial de suco de laranja

Nos ultimos anos, a producdo mundial de suco de laranja tem mostrado queda, sendo que em
alguns anos como 2002, 2004 e 2009 mostrou valores abaixo do consumo (Gréfico 1). A
queda na producdo mundial de suco foi de 22% (equivalente a 552 mil toneladas) em 15
safras, de 1999/99 a 2012/1.
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Gréfico 1 — Evolugéo da produgdo mundial, brasileira e dos Estados Unidos de suco de laranja
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de USDA (2014)

Analisando os principais polos produtores, nota-se que entre os anos de 1995/1996 a
2009/2010, os grandes responsaveis pela queda na producdo mundial de suco de laranja foram
principalmente a reduc¢des da Florida (295 mil toneladas) e do cinturdo citricola brasileiro (31
mil toneladas) (Tabela 2). Mesmo com as reducdes, essas duas regides sdo responsaveis por
cerca de 80% da producdo mundial de suco de laranja, sendo que o cinturdo citricola

brasileiro produz aproximadamente 53% de toda producdo mundial e Fl6rida, 28%.

Na sequéncia aparecem as regides produtoras denominadas de vaga-lumes, que sao as regioes
voltadas a producdo de laranja para mesa, mas que, dependendo da valorizagdo do preco do
suco, passam a processar a laranja e assim, juntos, chegam a produzir 150 mil toneladas de
suco concentrado a mais do que produzem normalmente. Neste contexto sdo considerados
vaga-lumes paises produtores como Africa do Sul, China, Espanha, Grécia, Italia, México,
Paquistdo, Turquia e os Estados brasileiros do Parana, Bahia, Sergipe, Rio Grande do Sul e
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Santa Catarina. Em consequéncia do aumento de oferta de suco no mercado advinda destas
regides produtoras dos vaga-lumes, existe a tendéncia de pressionar o preco para baixo; desta
forma, apesar da producéo do cinturdo citricola brasileiro ser de mais da metade da producéo
mundial, ela sofre influéncia de outras regides que, somadas, sdo tdo expressivas quanto,

dificultando o estabelecimento dos pregos mundiais (NEVES et al., 2010).

Tabela 2 - Producdo mundial de suco de laranja (todos os tipos de suco em toneladas equivalente a

66Pa|?srlll);)egiéo 1995/1996 2000/2001 2005/2006  2009/2010
Séao Paulo e Triangulo Mineiro 1.095.780 1.089.010  1.164.500 1.064.650
Florida 858.032 959.726 653.301 562.663
Chipre, Grécia, Italia e Espanha 107.339 109.811 100.553 106.173
México 44.318 39.886 55.644 66.477
Bahia, Sergipe, Parana, R. G. do Sul e
Santa Catarina 38.672 35.000 59.275 65.775
Califérnia, Texas e Arizona 37.552 29.419 50.705 31.385
Costa Rica 26.916 27.240 28.158 20.806
Cuba 23.242 42.220 15.731 15.731
China 5.524 963 2.955 15.265
Africa do Sul 13.271 20.475 25.173 14.687
Argentina 9.848 10.833 13.636 14.470
Austrélia 22.571 12.829 13.409 10.686
Coreia do Sul 4.956 1.866 9.875 8.667
Turquia 4.880 6.201 5.795 5.100
India 2.607 4.370 5.415 7.403
Israel 19.697 25.606 17.629 5.811
Paquistao 2.241 2.170 2.812 2.812
Marrocos 10.051 3.939 591 591
Japao 148 197 197 197
Total 2.327.643 2.421.763  2.225.354 2.019.348

Fonte: Adaptado de Neves et al. (2010) a partir de CitrusBR

Comumente séo produzidos dois tipos de suco de laranja no mundo, o FCOJ (siglas em inglés
para suco de laranja concentrado e congelado,) que é um suco que tem a caracteristica de
apresentar 66° Brix e o NFC (sigla em inglés para suco ndo concentrado), que contém 11,5°

Brix. O NFC, por néo ser concentrado e, portanto, ndo sofrer este processo de concentracéo,
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possui maior aceitabilidade do mercado, sendo um produto de paladar mais agradavel, com
sabor mais aproximado ao do suco espremido na hora e por isso possui uma imagem mais
saudavel, porém, seu custo de conservacao e transporte € mais caro, o que reflete no preco
final do produto, sendo um produto de maior valor quando comparado ao FCOJ. Mesmo

sendo mais caro, 0 NFC vem ganhando espago nos ultimos anos (NEVES et al., 2012).

Uma nova ameaca quanto a producdo de suco de laranja surge no cenario internacional.
Segundo Neves et al. (2012), a China possui atualmente o maior parque citricola mundial e o
governo chinés tem adotado politicas de fomento para aumentar o crescimento da producéo
propria no pais, na busca pela sua autossuficiéncia ou mesmo, num futuro, comegar a
competir com o Brasil e os Estados Unidos no mercado internacional, da mesma forma como

aconteceu com o suco de magé.

4.2.2 Consumo mundial de suco de laranja

Dentre os sabores de bebidas mais tomados no mundo, a laranja tem destaque entre as bebidas

de frutas prontas para consumo. De acordo com dados da CitrusBr (2014), o sabor laranja teve

uma participagdo de 37% em relacdo a outras frutas em 2012 (Gréfico 2).
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Fonte: Elaborado por Neves et al. (2012)
a partir de CitrusBR (2013)



74

No que tange ao consumo bebidas, cabe inicialmente destacar que, de acordo com a
concentracdo da fruta na bebida, ela é classificada em diferentes categorias. Quando uma
bebida é 100% polpa de fruta, é classificada como suco. Quando a concentracdo de polpa de
fruta é de 25 a 99%, é classificada como néctar e quando essa concentracdo de polpa de frutas
na bebida € de até 24%, é classificada como refrescos (TETRAPAK, 2012).

No periodo de 2003 a 2012, de acordo com dados da TetraPack divulgados pela CitrusBr
(2014), na categoria sucos, houve uma diversificagcdo dos sabores tomados, sendo que se teve
uma redugdo na demanda dos sabores laranja e macd, de 17 e 19%, respectivamente, e
aumento de demanda dos sabores manga e multifrutas em, respectivamente, 105 e 21%. Ja no
caso dos néctares e refrescos, o sabor laranja cresceu, porém em menor proporcao que outros

sabores, como péssego, macé, uva, entre outros.

Uma consequéncia desta reducdo na demanda do sabor laranja em virtude da diversificacdo
nos sabores consumidos € que a demanda mundial (40 principais paises selecionados que
representam 99% da demanda mundial de suco de laranja) de suco de laranja registrou uma
queda de 12,3% (em FOCJ equivalente a 66° Brix) entre o periodo de 2003 e 2012 (CitrusBR,
2014), um comportamento ndo esperado quando se analisam os dados demograficos que
mostram um aumento de 9% da populacdo, um crescimento de 83% na rendimento liquido

anual e um aumento de 69% da rendimento liquido per capita (Tabela 3).

Tabela 3 — Resumo dos principais dados demograficos nos 40 paises selecionados

Resumo de dados dos 40 mercados selecionados 2003 2012 Variagdo
Populagdo em 1° de janeiro habitantes ‘000 4.379.029 4.754.271 9%
Rendimento liquido anual Délares '000 $22.978 $42.047 83%
Rendimento liquido per capita déla_lres por

habitante $5.247 $8.844 69%
Consumo de suco de laranja FCOJ equiv. 000 toneladas 2 495 5197 12%

66° Brix
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de CitrusBr

Os maiores consumidores mundiais de suco de laranja sdo os Estados Unidos, com uma
participacdo de 33% no consumo mundial (Tabela 4), seguido de Alemanha (8%), Franca
(7%), Reino Unido (6%) e Canada (5%). Os dez principais paises consumidores sao

responsaveis por 75% do consumo mundial.
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Tabela 4 — Consumo de suco de laranja nos principais mercados

1 Estados Unidos 1.002 985 882 851 708 -29
2 Alemanha 256 211 201 188 170 -34
3 Franca 152 153 163 168 158 4

4 Reino Unido 140 136 129 136 126 -10
5 Canada 115 133 105 106 108 -6

6 China 44 48 60 74 101 127
7 Russia 51 63 79 73 68 34
8 Japdo 92 95 92 74 60 -35
9 Australia 53 56 59 57 58 9

10 Brasil 45 40 37 41 55 23

Consumo de FCOJ Equivalente a 66° Brix ndo inclui suco de laranja utilizado para produgdo de carbonatados:
estimativa de 70.000 t anuais de FCOJ
Fonte: Adaptado de CitrusBr (2014)

A retragdo na demanda mundial de suco de laranja em termos percentuais foi mais expressiva
na Alemanha, que teve uma reducdo de demanda na ordem de 34% entre 2003 e 2012 e nos
Estados Unidos, que € o maior consumidor mundial, uma reducdo de 29% (CITRUSBR,
2014). Porém, em quantidades (t), a reducdo dos Estados Unidos foi a maior, com uma queda
de 294 mil t (equivalente a 66° Brix), enquanto na Alemanha essa reducéo foi de 86 mil t.

Em relacéo a classificacdo da bebida, sendo sucos, néctares e refresco, no periodo de 2003 a
2012, o consumo entre os tipos de bebida também sofreu altera¢cBes. O consumo de suco de
laranja teve uma retracdo de 2,0% ao ano (CAGR), enquanto o consumo de néctar aumentou
0,4% e o consumo de refrescos teve um crescimento de 5,9% ao ano (Gréafico 3).
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CONSUMO MUNDIAL DE SUCO DE LARANIJA
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Fonte: Elaborado por Markestrat a partir de Tetra Pake Euromonitor

Gréfico 3— Consumo Mundial de suco de laranja por tipo de bebida (milhdes litros)
Fonte: Elaborado por Markestrat, a partir de CitrusBr (2013)

A anélise do tipo de suco de laranja consumido feito sob a ética da disponibilidade de renda
per capita, mostra que o tipo de suco consumido esta relacionado a disponibilidade de renda.
Em regibes como Estados Unidos e Europa, onde a renda per capita é elevada, existe a
tendéncia de se consumir sucos de laranja 100%, pois 0s mesmos possuem maior contetdo de
frutas, mas, por outro lado, sdo mais caros (Gréfico 4). Ja em paises do grupo BRIC mais
México, que possuem menor renda per capita, a tendéncia € de maior consumo de néctares e
refrescos, principalmente por serem produtos mais acessiveis devido a menor concentracéo de
polpa de fruta (NEVES et al., 2012).
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Gréfico 4 — Consumo do sabor laranja por categoria de bebida em paises selecionados em 2012
Fonte: Elaborado por Markestrat a partir de CitrusBR (2014)

Os Estados Unidos, principal consumidor mundial de suco de laranja em 2012, detinha 4,5%
da populacdo mundial, porém consumiu o equivalente de 33% de todo suco de laranja
consumido no mundo, uma demanda de 708 toneladas de FCOJ equivalente a 66° Brix.
Apesar da sua importancia no consumo mundial, o pais também é um grande produtor de suco
de laranja, abastecendo o préprio mercado interno, mas mesmo assim necessita importar suco.
O seu consumo de suco ja foi maior no passado e vem diminuindo ano a ano. No periodo de
2003 a 2012 o pais diminuiu 29% no seu consumo, 0 equivalente a 294 mil t FCOJ
equivalente a 66° Brix (CITRUSBR, 2014). Esse quadro no consumo americano se deve a
varios fatores, dentre eles 0s niveis de desemprego no pais, diminuindo o poder de compra da
populacdo, além dos furacBes que atingiram a producdo do pais, elevando o preco do suco,
diminuindo margens dos envasadores e posterior campanhas de incentivo ao consumo
(NEVES et al., 2012).

No perfil de consumo dos Estados Unidos fica evidente que o pais € um forte consumidor de
produto com maior teor de suco, sendo que, do total consumido, 84% foi na forma de suco
100%, porém o mesmo sofreu retracdo de 30,5%, ao passo que para 0s néctares a retracdo foi
de 22% e de refrescos foi de 25% (Gréafico 5).
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Grafico 5— Consumo do sabor laranja nos Estados Unidos por tipo de bebida em mil

toneladas

Fonte: Elaborado por Markestrat a partir de Tetra Pak e Euromonitor International
Na Europa, o segundo maior consumidor mundial de suco, a producdo interna é muito
pequena sendo o bloco, portanto, um grande importador de suco e um importante cliente para
o0 Brasil. O bloco representa 7,3% da populacdo mundial, porém em 2012, foi responsavel por
38% do consumo mundial de suco de laranja. O bloco, assim como os Estados Unidos,
também é consumidor de bebidas com maior teor de suco, sendo que do total consumido no
pais em 2012, 60% foi na forma de sucos, 15% na forma de néctares e 25% na forma de
refrescos (Grafico 6). De acordo com dados da TetraPack (2012), o sabor laranja € o preferido

em 13 dos 20 principais mercados consumidores no bloco.
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Grafico 6 — Evolugdo no consumo de suco de laranja na Europa, em milhdes de litros, por categoria
de bebida
Fonte: Elaborado por Markestrat a partir de Tetra Pak e Euromonitor International
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O principal consumidor europeu de suco de laranja é a Alemanha, que em 2012 consumiu 8%
do consumo mundial e foi responsavel por 21,2% do consumo europeu. A Alemanha é o
principal mercado de destino de suco de laranja brasileiro, e seu maior consumo também é de
bebidas de alto teor de suco. Em 2012, de toda bebida sabor laranja consumida no pais, 71,8%
foi na forma de suco 100%, 11% na forma de néctares, 2,2% na forma de refrescos e 15,6%
em outras bebidas (Grafico 7). Apesar de importante, o pais diminuiu muito o consumo de
suco de laranja, apresentando uma queda de 28,2% no periodo de 2003 a 2011, o equivalente

a 72 mil toneladas de FCOJ equivalente a 66° Brix.

EVOLUCAO DO CONSUMO DE BEBIDAS SABOR LARANIA NA

ALEMANHA
{em mil toneladas de FCOJ Equiv. 66°BRIX)
256
. 231
cee | NI
B OUTROS my 211 213 L4y 199
I EE B m 188 188 4134
31 T EY E 34 H 170
m REFRESCO 26 - E m
e | 22 23 =
I_]....,.-c_l 23 24 73 21 20 %
MECTAR [99%
10%)* 176 4g5
147 148 139 137 130 133 131 497
SUCO {100%]

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2002 2010 2011 2012
* Percentagem de suco na bebida
** Inclui suco de laranja utilizado em mix de frutas e suco de laranja congelado, ndo
pronto para beber

Grafico 7— Consumo do sabor laranja na Alemanha por tipo de bebida em
mil toneladas

Fonte: Elaborado por Markestrat a partir de Tetra Pak e Euromonitor
International

O consumidor europeu esta cada vez mais propenso ao pre¢o dos produtos, embora tendéncias
de salde, consumo responsavel, bem-estar e conveniéncia também apresentem sua
importancia. Essa vocacdo ao preco se acentuou mais apds a crise de 2008, quando o
consumidor comegou a se preocupar com planejamento financeiro, reavaliando a necessidade
de compra de produtos mais sofisticados, de maior valor, comecando a focar e valorizar
promocdes (NEVES et al., 2010).

Existe uma tendéncia de queda de consumo de suco de laranja nos principais mercados

consumidores conforme mostrado na Tabela 4. Dentre os quatro principais mercados
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consumidores, Estados Unidos, Alemanha, Franca e Reino Unido, em trés houve queda no
consumo no periodo de 2003 a 2012 e somente na Franca 0 consumo teve um pequeno
aumento. Somando esses quatro principais mercados, a queda no consumo foi de 388 mil
toneladas de FCOJ equivalente a 66° Brix (Gréafico 8).
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Gréfico 8 — Evolugdo do consumo de suco de laranja nos
quatro principais mercados em mil toneladas

Fonte: Elaborado por Markestrat a partir de TetraPak e
Euromonitor International

Apesar de os principais mercados consumidores estarem em queda, existem oportunidades no
consumo mundial também. Os paises emergentes estdo aumentando seu consumo de bebidas
sabor laranja e tém se mostrado como um novo mercado. Se analisar 0s paises pertencentes ao
BRIC (Brasil, Russia, india e China) somados ao México nota-se que 0 CONSUMO NEsses
paises aumentou, saindo de 195 mil toneladas de FCOJ (equivalente a 66° Brix) para 292 mil
toneladas, ou seja, um aumento de 98 mil toneladas de FCOJ e, dentre esses paises, 0 que teve
maior crescimento foi a China, com 127%, passando a ser o maior consumidor do grupo
(Grafico 9). Estes paises vém apresentando um 6timo crescimento, na ordem de 10 mil

toneladas de FCOJ anualmente.



81

Crescimento de 98 mil tons

India B 1o 30 Crescimeto de 57,9%

Meéxico . 35’;8 Crescimeto de 8,6%

5

. 5
Brasil e s Crescimeto de 22,2%

6

. B
Russia P st Crescimeto de 33,3%

101

China
P 9 Crescimeto de 129,5%
0 50 100 150
2012 m 2003

Gréfico 9 — Evolugdo do consumo de suco de laranja nos paises
do BRIC e México em mil toneladas

Fonte: Elaborado por Markestrat a partir de Tetra Pak e
Euromonitor International

Esses mercados se tornam importantes, pois quando se analisa o perfil do tipo de bebida
consumida no periodo de 2003 a 2012 vé-se que o maior consumo foi de bebidas com baixo
teor de suco. Os refrescos representaram 33% do volume total consumido, enquanto 0s
néctares foram 15% e os sucos 100% foram 43%, se somados, néctares e refrescos
representaram 48% do total consumido em toneladas de FCOJ (Grafico 10). Isto mostra que
existe um mercado potencial muito grande para esses paises caso 0S MesSmMOS passem a
consumir sucos 100% em vez de refrescos e néctares (NEVES et al., 2012).
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Grafico 10 — Evolugcdo do consumo do sabor laranja por tipo de
bebida nos paises do BRICs e México em mil toneladas
Fonte: Elaborado por Markestrat a partir de Tetra Pak e
Euromonitor International
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Sheth (2011) afirma ainda que a oportunidade e o real desafio nos mercados emergentes é
converter 0 ndo usuario em usuario, sendo necessario desenvolver uma estratégia de
marketing direcionada para o econdmico, social e emocional valor da terceirizacdo. A
conquista é de forma semelhante a conquista de usuarios de novas tecnologias, como
computadores, celulares, entre outros. Assim como Sheth e Mittal (1996) declararam, 0 mais
importante na criacdo de novos usuarios é sua exigéncia quanto & homogeneizacdo das

expectativas, por meio da concepcao, incentivos e desenvolvimento.

Neste topico de consumo fica evidente que existem grandes ameacas provenientes da queda
de consumo de suco de laranja nos principais mercados consumidores, mostrando um grande
alarme para a cadeia citricola brasileira, que deve lutar para reverter este cenario e incentivar
a retomada de consumo nestes paises. Por outro lado também, novos consumidores potenciais
surgem, apresentam-se como boas oportunidades de incremento de consumo, contribuindo

assim, para equilibrar a queda nos principais mercados consumidores.

4.2.3 Panorama dos canais de distribuicdo mundial de suco de laranja: o setor de

engarrafadores e varejistas

Em um ambiente cada vez mais competitivo € necessario ganhar eficiéncia e, em razéo disto,
os elos da cadeia produtiva estdo se especializando mais a cada momento e também se
concentrando na busca por eficiéncia. As industrias brasileiras se especializaram na producao
de suco de laranja e na sua distribuicdo internacional. Da mesma forma, a indudstrias
envasadoras de bebidas se especializaram no envase e distribui¢do para o varejo, enquanto 0s
varejistas se especializaram nas vendas para o consumidor final. Para ganhar competitividade,
estes elos estdo se concentrando, angariando maior poder de barganha. Neste sentido, 0s
varejistas estdo com maior poder de barganha frente aos envasadores e os envasadores frente
aos exportadores brasileiros de suco de laranja, porém, estes, de maneira significativamente
desproporcional, por isso tal movimento é importante de ser entendido e estudado, pois esta

influenciando a cadeia produtiva citricola (NEVES et al., 2012a).
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4.2.3.1 Concentracao do setor varejista

E notdrio o crescimento das redes varejistas ano a ano, seja pela sua expansdo por meio de
abertura de novas lojas, entrada em novos mercados e paises, ou seja, pela incorporacdo de
redes menores de varejo (NEVES et al., 2010). De acordo com dados da TetraPak (2012), nos
40 maiores mercados de suco de laranja, as cinco maiores redes varejistas tém participagédo

média de 76% das vendas realizadas no varejo em cada pais (Tabela 5).

Tabela 5 — Concentracdo na venda de alimentos dos 5 principais varejistas nos paises selecionados

e e Participacéo de mercado (%)
2000 2005 2010

Israel 99,3 99,5 100,0
Suica 80,7 85,1 92,1
Coreia do Sul 58,5 72,3 84,4
Austria 72,5 71,9 84,4
Alemanha 66,4 72,9 80,0
Franca 70,0 64,8 74,7
Russia 60,9 55,1 74,4
Canada 60,6 54,8 73,7
Japéo 66,6 63,4 66,5
Espanha 52,7 56,7 69,2
Reino Unido 50,6 59,8 67,9
Italia 69,6 67,5 67,1
Poldnia 51,4 41,6 53,2
Estados Unidos 42,7 45,3 46,3
Brasil 41,0 40,5 43,0

Dados séo referentes a grandes redes de varejo. Pequenos supermercados e lojas de bairro ndo sdo cobertos pelos
dados.

Dados do Brasil sdo da ABRAS e referem-se a participacdo das 5 maiores redes varejistas no mercado de
autosservico.

Fonte: Adaptado de Neves et al. (2010) a partir de Planet Retail, agosto/2011

Além da concentracdo das grandes redes varejistas, também estdo se concentrando 0s
varejistas menores. Esses varejistas menores estdo se organizando em pools de compra ou
organizacOes de compra, aumentando desta forma também, seu poder de barganha e, assim,
fazendo frente a competicdo com as redes de varejo maiores. Um exemplo destas redes é o
MAS, que é o maior pool de compras, formado por 12 redes varejistas e com um faturamento

maior que o Carrefour em todo o mundo (NEVES et al., 2010).
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Tanto as grandes redes quanto os pool de compra visam a maior faturamento por metro
quadrado e maior eficiéncia operacional e, para tanto, controlam a disponibilidade de espaco
nas gondolas, dando preferéncia a produtos com maiores giros de estoque e com maior
margem de lucro. Além disso, também reduzem a quantidade de itens disponiveis na gondolas
e, cOmo consequéncia, as industrias possuem menos espaco de prateleira para expor suas
marcas. Ainda com o pensamento nas estratégias de reducdo de custos e aumento das margens
de lucros, esses varejistas estdo adotando as marcas proprias, chamadas de private labels ou
“marcas brancas”, que sdo produtos que oferecem a mesma qualidade dos produtos
tradicionais, porém com menores precos. Com o0 aumento do poder de barganha desses
varejistas, outra tatica adotada por eles sdo os leildes reversos, onde 0s varejistas convidam os
envasadores a participarem de um processo no qual o fornecedor que tiver o0 menor preco
consegue fechar o pedido com a rede distribuidora; desta forma esta pratica pressiona 0s
precos para baixo (NEVES et al., 2012a).

Em entrevistas com envasadores, Neves et al. (2012b) verificam que o lucro liquido de um
varejista europeu € de no minimo 0,10 euro por embalagem de 1 litro de suco vendida, o que
quando convertido no valor por caixa de laranja, gera algo em torno de US$ 3,00 por caixa de
laranja de 40,8 kg, ou seja, 0 varejo captura o equivalente a 70% da margem de lucro da
cadeia produtiva enquanto os outros 30% restantes tém que ser divididos entre envasadores,

processadores e produtores de frutas.

Essa concentracdo do varejo afeta as negociacbes de suco de laranja, uma vez que da maior
poder de barganha ao varejo e um poder de negociacdo ampliado. Dessa forma, pressionam 0s
precos e também diminuem as alternativas de canais de distribuicdo ja que estes tém maior
share na venda de alimentos e bebidas. Para mitigar estes efeitos, Neves et al. (2012a)
afirmam que é necessario fortalecer a posicdo do suco de laranja em canais alternativos, é
necessario que o produto tenha maior valor agregado e dessa forma possa ser vendido a

precos mais elevados.
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4.2.3.2 Concentracéao do elo dos engarrafadores

As industrias brasileiras s@o altamente dependentes do mercado externo, visto que
aproximadamente 95% do que produzem é exportado. Desta forma, vendem seu suco de
laranja para os envasadores, que sdo empresas que utilizam a matéria-prima em diferentes
misturas (blends) e variadas aplicacdes para fazerem o produto final, que sédo as bebidas

prontas para consumo.

De acordo com dados da TetraPak (2012), em 2009, 71% do suco produzido no mundo foi
comprado e envasado por apenas 30 envasadores e deste total, os 10 maiores envasadores
foram responsaveis por 52% de todo o mercado (Grafico 11). Nos Estados Unidos, por
exemplo, os quatro maiores envasadores detinham 75% do mercado, no Reino Unido 84% e
na China e na Espanha essa concentracdo chega a 82% (Tabela 6). Em consequéncia da
dindmica de concentracdo do setor varejista, os envasadores, visando ganhar escala e

sobreviver as crescentes pressdes econémicas, também vém se concentrando.
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Grafico 11 — Concentracdo dos envasadores na aquisicdo de
suco de laranja no mundo
Fonte: Elaborado por Markestrat a partir de CitrusBR
(2013)
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Segundo Neves et al. (2012), acredita-se que cerca de 100 envasadores ndo resistiram as
pressdes do varejo e venderam seus negdcios na Ultima década, diminuindo dessa forma
aproximadamente em 20% o numero de clientes potenciais para as industrias brasileiras de

suco de laranja poderem comercializar seus produtos.

Tabela 6 — Participacdo dos 4 principais envasadores de suco de laranja por mercado em 2009

Lo Participacéo Ranking por volume comprado
Principais mercados
. dos quatro
consumldores_ maiores 1° colocado | 2° colocado 3° colocado 4° colocado
de suco de laranja envasadores envasador envasador envasador envasador
1 | Estados Unidos 75% Pepsico Coca-Cola Florida's Dean Foods
Natural
2 | Alemanha 61% Stute Eckes Gerber-Emig Wesergold
3 | Franga 52% Pepsico Lelt[t)erle _Salnt Eckes Refresco
ennis
4 | Reino Unido 84% Gérrr?izr_ Princes Pepsico Britvic
5 | Canad4 81% Coca-Cola Pepsico Lassonde Joriki
6 | Japéo 52% Kirin Ehimi Nippon Milk Coca-Cola
7 | Russia 96% Pepsico Coca-Cola Winn-Bill- Nidan
Dann
8 | China 82% Huiyuan Uni-President Coca-Cola Ting Hsin
Garcia Antonio
0,
9 | Espanha 82% Carrion Refresco Pascoal Munoz
10 | Brasil 77% Coca-Cola Ambev Schin Global

Consumo de FCOJ Equivalente a 66° Brix, ndo inclui suco de laranja utilizado para producéo de carbonatados,
cuja quantidade é estimada em 70.000 t anuais de FCOJ.
Fonte: Adaptado de Neves et al. (2010) a partir de TetraPak, IGD e Planet Retail

As empresas envasadoras geralmente sdo empresas multiprodutos, ou seja, produzem diversos
tipos de bebidas como sucos, néctares, refrescos, carbonatados, isotbnicos, bebidas
energeéticas, chas, entre outras, sendo o suco de laranja apenas mais um produto do portfélio
de bebidas, fazendo este portfélio parte de sua estratégia de diversificagdo. Com maior
portfélio de bebidas, os envasadores estdo dando preferéncia para produtos com maior giro e
melhor margem de lucro, optando com produtos com matéria-prima de menor custo, ou,
ainda, com menor teor de suco, 0 que possibilitard vender a precos mais elevados com
menores custos (NEVES et al., 2012).

4.2.4 Oportunidade e ameacgas no mercado mundial citricola

Para concluir a analise do ambiente externo da cadeia citricola brasileira, foram identificadas
as oportunidades e ameacas advindas deste cenario externo, buscando agrupar possiveis acées

estratégicas necessarias para mitigar os efeitos negativos e fortalecer o setor.
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4.2.4.1 Oportunidades advindas da analise do mercado externo

No que tange a produgdo mundial de suco de laranja, a cadeia citricola brasileira encontra
oportunidades em absorver parte do mercado ocupado anteriormente pela producdo

americana, visto que a mesma vem caindo.

Existe hoje uma mudanga no consumidor que esta preferindo o NFC ao FCQOJ, isso resultou
em um aumento das exportacdes de NFC, que, por sua vez, traz maior renda pelo valor criado

neste tipo de suco.

Apesar da queda no consumo de suco nos principais mercados consumidores mundiais, ainda
existem oportunidades para o suco de laranja brasileiro, como 0s mercados emergentes, que,

apesar de pequenos, tém seu consumo crescente, chegando a 40 mil toneladas por ano.

Apesar da queda no consumo de suco de laranja 100%, o consumo de néctares e refrescos
aumentou, mesmo com menores teores de suco de laranja, ainda assim representam uma
oportunidade de aumento de consumo, principalmente quando se olha que existem mais de
um bilhdo de pessoas nos paises emergentes e essas bebidas sdo as principais consumidas

nesses mercados.

Por ser um produto natural e apresentar caracteristicas saudaveis e nutricionais, ha espaco
para o suco de laranja ocupar, visando a absorver o mercado de outros tipos de bebidas com
apelos menos nutricionais como os carbonatados, por exemplo. Deve-se posicionar o suco de

laranja na mente do consumidor com énfase na nutri¢do e satde.

O mercado interno brasileiro mostra-se uma grande ferramenta para escoar o suco de laranja
que excede pela queda de demanda mundial. Apesar da grande explosdo de consumo ocorrida
no pais advindo da melhoria da renda e poder aquisitivo das classes B, C e D, a cadeia

citricola ainda ndo se beneficiou do momento.
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Mesmo o mercado de suco ndo crescendo e tornando-se estavel, ndo se trata de uma ma
noticia, afinal, € um mercado que gera divisas da ordem de US$ 2 bilhdes ao ano para o

Brasil. Assim sendo, € um setor que deve ser investido.

Apesar das forgas nas exportagdes, a cadeia citricola brasileira ndo estd focada somente neste
mercado. Além de atender uma pequena demanda do mercado interno brasileiro, as inddstrias
brasileiras comecaram a se instalar no exterior na década de 1990, fortalecendo ainda mais, no
cenario internacional, a sua posicdo competitiva, desta forma, representando uma
oportunidade para a cadeia na busca por ganhar e expandir novos mercados (NEVES et al.,
2012).

Os precos praticados para o suco de laranja pronto para beber no varejo europeu ainda séo
baixos quando comparados com outras bebidas. Um reposicionamento nos pregos com
acréscimo de valor permitiria novos patamares de precos do suco concentrado e logo maiores
rendas para a inddstria e produtores brasileiros, assim proporcionaria maior viabilidade do

sistema agroindustrial citricola brasileiro.

4.2.4.2 Ameacas advindas da analise do mercado externo

A atuacdo dos paises chamados vaga-lumes (Africa do Sul, China, Espanha, Grécia, Italia,
india, México, Paquistdo e Turquia, e alguns Estados brasileiros como Parana, Bahia, Sergipe,
Rio Grande do Sul, Santa Catarina) pode representar uma ameaca a comercializacdo mundial
de suco de laranja, uma vez que quando os pre¢os do suco estdo altos, esses paises e Estados
passam a processar sua producdo de laranja que antes era direcionada ao consumo interno in
natura. Desta forma provocam aumento da oferta mundial de suco de laranja e influenciam o
preco do suco no mercado internacional, pressionando-os para baixo. Neste ponto também os

investimentos chineses em seu parque citricola pode ser tornar uma ameaca no futuro.

Uma grande ameaga para a cadeia citricola brasileira esta na drastica queda de consumo
mundial de suco de laranja e principalmente queda no consumo dos principais mercados
consumidores de suco brasileiro, como Alemanha, que teve queda de 34%, Estados Unidos
com queda de 29% e Japdo com queda de 35%, o que ocasiona desta forma, menor

necessidade de importagcdo de FCOJ brasileiro e aumento dos estoques nacionais.
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Somado as quedas de consumo, outro agravante que tem se tornado uma ameaca a cadeia
citricola é o grande crescimento no lancamento de bebidas inovadoras, provocando uma gama
de opcOes para os consumidores, 0 que tira assim parte consideravel do mercado do suco de

laranja.

Os grandes responsaveis pela venda de bebidas para os consumidores, 0s varejistas, estdo se
concentrando em grandes empresas e também em pool de compra, 0 que tem aumentado seu
poder de barganha e tornado a negociagdo dificil, centrada em precos. Além disso, tem-se
também o crescimento das marcas proprias desses varejistas, que reduz as margens no sistema

agroindustrial.

Além dos varejistas, as empresas que envazam bebidas também estdo se concentrando
fortemente, sendo que as 10 maiores ja detém 52% das compras, dificultando assim a
negociacdo com a industria brasileira de suco de laranja, pressionando 0s pre¢os. Somado a
isso, essas empresas sdo multibebidas, ou seja, ndo envasam somente suco de laranja, mas
também outros tipos de bebidas como as carbonatadas, isotdnicos, mix de frutas, etc., e por

ISso priorizam bebidas que alcancem maior margem de lucro.

A competitividade do suco de laranja brasileiro também é diminuida por meio da imposicédo
de pesadas barreiras tarifarias nos principais mercados de destinos. Somente em 2010, essas

barreiras representaram aproximadamente US$ 300 milhdes (NEVES et al., 2010).

Outra ameaca encontrada para o setor citricola brasileiro € a alta volatilidade nos precos
internacionais do suco de laranja e dos subprodutos. Essa volatilidade é causada pela
oscilacdo da producéo anual de laranja e pela produgéo de suco de laranja, o que tem impacto
direto no preco da laranja no mercado brasileiro. Desta forma, esta alta volatilidade causa
grande oscilacdo no preco da laranja, muitas vezes derrubando o preco abaixo dos custos de
producdo, o que desestimula muitos produtores a investirem na expansdo da producdo e em
novas tecnologias, € um incentivo a estes produtores optarem por outras atividades agricolas.

Como 98% do suco de laranja produzido no Brasil é exportado, isso causa uma alta
dependéncia do mercado externo, o qual, por sua vez, tem sofrido algumas inconstancias

devido as alteragdes econdémicas, impactos causados pelo cAmbio, crises internacionais, entre
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outros fatores, o que tem influenciado as atitudes dos consumidores sobre o consumo de suco

de laranja.

4.2.4.3 Consolidagao das oportunidades e ameacas do mercado externo

Apbés a andlise do ambiente externo, podem-se sintetizar as principais ameacas e

oportunidades (Quadro 9), bem como também identificar algumas acOes -estratégicas

necessarias para mitigar as ameagas e aproveitar as oportunidades.

Oportunidades

AcOes estratégicas

Queda na producdo americana de suco de laranja
Aumento no consumo de néctares e refrescos
Aumento do consumo de NFC

Consumo crescente nos paises emergentes
Crescimento da economia nos paises em
desenvolvimento

Aumento de poder aquisitivos das classes B, C e
D no Brasil

Aumento da instalacéo de industrias brasileiras de
processamento no exterior

Produto com apelo saudavel e boas caracteristicas
nutricionais

Ameacas

Alta dependéncia do mercado externo

Atuacdo dos produtores vaga-lumes na producéo
de suco de laranja

Queda de consumo nos principais mercados
consumidores

Crescente langamento de bebidas inovadoras
Concentragéo do setor varejista

Concentragdo dos envasadores

Alta barreira tarifaria imposta pelos principais
mercados compradores

Alta volatilidade nos pregos internacionais

Concentragdo de esforcos de marketing
visando a recuperar 0 CONSUMO NOS
principais mercados em desaceleracao
Projeto de desenvolvimento dos
mercados emergentes envolvendo as
industrias, CitrusBR e Apex-Brasil
Resgatar o consumidor tradicional
posicionando o suco de laranja como
alimento liquido

Diversificagdo de canais de
distribuigéo e esforco de
desenvolvimento das grandes marcas
Organizacdo da cadeia produtiva,
estoques e diversificagdo de canais de
vendas

Buscar a reducdo das tarifas
alfandegarias nos mercados
importadores do suco brasileiro
Implementacdo  de  politica  de
recomposicdo de estoques para gerar
renda e do Consecitrus para distribuir
renda

Diversificar os mercados compradores
Incentivo ao consumo de NFC em
mercados com maior poder aquisitivo

Quadro 9 — Consolidagdo das ameacas e oportunidades da anélise do ambiente externo
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 Analise da situacdo interna e de concorrentes globais: Andlise do setor citricola

brasileiro

A cadeia citricola no Brasil sempre trouxe divisas para 0 pais gragas ao know how
conquistado ao longo dos anos. Segundo Neves et al. (2010), essas divisas geradas
contribuiram significativamente para o desenvolvimento da economia brasileira. Em seu
estudo, os autores apresentaram numeros inéditos do setor, apurados com rigor cientifico.
Segundo eles, na safra de 2008/2009, o setor citricola teve uma receita bruta estimada de US$
14,6 bilhdes, gerando um PIB estimado de US$ 6,5 bilhdes, dos quais US$ 4,4 bilhdes
gerados no mercado interno e US$ 2,1 bilhdes no mercado externo. Na Figura 12 é
representado o sistema agroindustrial citricola com seus respectivos valores de faturamento

bruto de cada elo do sistema.
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Figura 12 — Sistema Agroindustrial Citricola no Brasil (receita bruta de venda)

Fonte: Neves et al. (2010)
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Nesta secdo foi realizada uma analise dos principais fatores internos que influenciam a cadeia
citricola brasileira, como a situagdo da inddstria nacional de suco de laranja, da producéo

nacional de citros e o consumo de suco de laranja no mercado interno.

4.3.1 Situacdo da industria brasileira de suco de laranja

4.3.1.1 Producéo nacional de suco

O Brasil produziu na safra 2012/2013 981 mil toneladas de suco de laranja (equivalente 66°
Brix), cerca de 52% da producdo mundial. Ao longo dos anos o Brasil manteve-se estavel na
quantidade de suco produzido, porém como a producdo mundial diminuiu, o pais aumentou a
sua participagéo, saindo de 49% do total produzido em 1995/1996, para 52% em 2012/2013
(Gréfico 12). A estimativa realizada pelo USDA aponta que a participacdo do Brasil na safra
2013/2014 na producdo mundial de suco de laranja serd de 57,5%, com uma producdo de
1.160 mil toneladas de suco. O cinturdo citricola brasileiro (Estado de S&o Paulo e triangulo
mineiro) é responsavel por 94% de todo suco produzido no Brasil. Enquanto outros Estados
produtores, como Parana, Bahia, Sergipe, Rio Grande do Sul e Santa Catariana, produziram
0s outros 6% restantes. Esses Estados sdo focados na producdo de laranja para o mercado
interno, destino de 77% de sua producdo, porém podem aumentar sua participacdo na
producdo dependendo da valorizagdo do suco no mercado, passando a processar mais laranja
(CITRUSBR, 2013).
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Gréfico 12— Evolugéo do processamento de laranja, da produgéo de suco e do rendimento industrial

no Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de CitrusBR, 2013 e USDA, 2014

O Brasil, na média dos anos, manteve sua producdo de suco de laranja estavel, com alguns
picos de producéo. Por outro lado, o processamento de laranja aumentou em praticamente 10
milhGes de caixas de laranja de 40,8 kg, 0 pais passou a processar mais laranja e em um
periodo de 18 anos, 0 que contribuiu para aumentar a sua participacdo no processamento
mundial de laranja que saltou de 49% para 52%. Tal fato, do aumento de processamento de
laranja e da produgdo estavel de suco, reflete uma diminui¢do do rendimento industrial do
Brasil. Na safra 1995/1996 eram necessarias 248 caixas de 40,8 kg de laranjas para se
produzir uma tonelada de suco de a 66° Brix, ja em 2012/2013 eram necessarias 272 caixas de
40,8 kg de laranja, ou seja, € necessario maior quantidade de laranjas para se produzir a

mesma quantidade de suco que se produzia ha 18 safras anteriores (CITRUSBR, 2013).

4.3.1.2 Exportagdes citricolas brasileiras: o desempenho das industrias

Por se tratar de um sistema agroindustrial predominantemente exportador, faz-se necessaria
uma andlise do desempenho das exportagdes deste setor. Desde o inicio das exportaces
citricolas brasileiras, a partir de 1962, o setor gerou aproximadamente US$ 70 bilhGes em
exportacdes e somente em 2013 esse valor foi de US$ 2,6 bilhdes. Assim, a citricultura tem

contribuido de forma definitiva para o desenvolvimento do Brasil (NEVES et al., 2012a;
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CITRUSBR, 2014). Os US$ 2,6 milhdes de exportacdes em 2013 (Grafico 13), foram frutos
dos 2,5 milhdes de toneladas exportadas pelo sistema agroindustrial citricola, dos quais 572
mil toneladas de suco concentrado (FCOJ), 1.102 mil toneladas de NFC (647 mil toneladas
em equivalente FCOJ a 66° Brix), 447 mil toneladas de outros sucos de laranja (262 mil
toneladas em equivalente FCOJ a 66° Brix) e 84 mil toneladas de demais produtos e
derivados e 23 mil toneladas de laranja in natura (CITRUSBR, 2014).
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Gréfico 13— Quantidade e valor financeiro exportado pelo complexo citricola
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de CitrusBr (2013)

A Europa € o principal destino do suco de laranja brasileiro, sendo que 66% do volume de
FCOJ (66°Brix equivalente) exportado pelo Brasil em 2013 teve como destino o bloco.
Seguindo a Europa, os Estados Unidos sé@o o segundo principal destino de suco de laranja
brasileiro, responsaveis por 18% do destino do FCOJ (66°Brix equivalente) nacional.
Portanto, somando, esses dois principais mercados sdo destino de 84% das exportacbes
brasileiras do complexo citricola (SECEX, 2014). Mesmo concentrada em poucos paises, as
exportacdes brasileiras comecaram a diversificar os mercados onde atuam e em 2013 o pais

conseguiu exportar suco para 77 paises, diferente de 2000 quando exportava para 50 paises.

Além da diversificagdo nos mercados de destino, o Brasil também comecou a diversificar na
exportacdo de seus produtos. Dentre 0s sucos, a maior parte exportada € de FCOJ. Porém,
com investimentos na produgcdo de NFC, um produto com maior aceitabilidade, suas
exportacOes deste produto comegaram a ser crescentes, saltando de 278 mil toneladas em
2003, para 1.102 mil toneladas em 2013, representando aproximadamente 16% do total de
suco exportado pelo Brasil em equivalente FCOJ.
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Mesmo com os problemas de queda de consumo mundial de suco de laranja, o Ministério de
Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento (MAPA), em suas projecdes para 2023, apontam um
crescimento de 2,5% ao ano nas exportacdes de suco, chegando a 2,64 milhdes de toneladas

de suco exportado (Gréfico 14).

Exportacoes de Suco de Laranja

2,5% a.a.

2012/13 2022/23

ExportagGes de suco de laranja (Milhdes de toneladas)

Gréfico 14 — Projecéo das exportagdes brasileiras de
suco de laranja para 2022/23
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de MAPA

4.3.1.3 Barreiras tarifarias e ndo tarifarias

O Brasil enfrenta outros problemas fora a queda no consumo mundial. Os paises importadores
de suco brasileiro protegem seu mercado por meio de barreiras tarifarias e outras néo

tarifarias. Neves et al. (2012) apontaram algumas destas barreiras.

No que tange as barreiras tarifarias, o Brasil se depara com diferentes sistemas, de acordo com
cada pais. Na Europa, por exemplo, o suco ¢ tarifado em 12% do valor exportado, porém
quando o bloco importa suco de paises do Caribe, América no Norte e México, as
importacBes sdo isentas as tarifas. Ja nos Estados Unidos, o suco brasileiro é tarifado em US$
415/tonelada de FCOJ e US$ 42/tonelada de NFC, porém também s&o isentados 0s paises da
América Central, México e Caribe. Os mercados de destino possuem diferentes legislagdes,
por isso a cobranca de tarifas é diferenciada entre eles. Os paises importadores cobram suas

taxas sobre o valor da transacdo, com excec¢do dos Estados Unidos que cobra sobre o volume
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e, dessa forma, potencializa os efeitos de subida dos precos, afetando o valor do produto final,
0 que, por consequéncia, diminui a competitividade do suco na gondola.

N&o existem somente barreiras tarifarias na comercializacdo internacional de produtos da
cadeia citricola. Também sdo praticados nesta comercializagdo barreiras técnicas ou
fitossanitarias, que sdo as exigéncias técnicas do produto impostas pelos compradores. Como
exemplo, na Unido Europeia, existe uma lista restritiva de defensivos que difere da que é
permitida no Brasil, sendo em alguns casos, produtos essenciais para a producdo citricola
nacional. No ano de 2012, o Brasil enfrentou dificuldades nas exportagdes para os Estados
Unidos, uma vez que algumas cargas importadas por eles apresentavam residuo de
carbendazim, um fungicida utilizado na producdo de laranja, em concentracfes acima dos
limites permitidos pela legislacdo daquele pais. Tal fato foi muito questionado na época uma
vez que se discutia a forma de andlise feita no produto. De qualquer forma, as barreiras
fitossanitarias sdo uma realidade praticada pelos importadores e contribuem para aumentar as

dificuldades do setor.

4.3.1.4 Preco do suco de laranja

O suco de laranja por tratar-se de um produto natural e que a producéo de sua matéria-prima,
a laranja, sofre diversas influéncias e riscos do ambiente, leva este produto a ter uma
caracteristica de possuir alta volatilidade de producdo. Dessa forma, com uma demanda
mundial estavel ou declinando, as oscilacdes de producdo certamente refletem no preco do
suco de laranja. Em algumas safras a volatilidade na oferta de frutas chega até 40% de um ano
para 0 outro, enquanto que as oscilagdes da demanda ndo ultrapassam 3% entre 0s anos
(NEVES et al., 2012).

Neste mesmo sentido, esta oscilacdo do preco do suco de laranja, por sua vez, também traz
oscilagBes no preco da fruta para o produtor citricola. Neves et al. (2012) resumem a dindmica

que influencia o preco do suco:

e Variabilidades climaticas impactam fortemente o volume de producdo global anual de
suco de laranja e estoques globais de suco de laranja ao final de cada safra (estoques de

passagem, ou carry-outs);
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e A demanda pelo suco de laranja vem apresentando leves alteracdes de consumo de ano
para ano;

e A acentuada volatilidade dos precos do suco de laranja na Bolsa de Nova lorque e no
mercado fisico europeu é devido as expectativas de producgdo e estoques de passagem das
safras subsequentes;

e O aumento do poder de fogo dos varejistas em um cenério de excesso de capacidade
ociosa por parte dos envasadores de sucos (estimada hoje em mais de 50% na Europa e
em aproximadamente 30% na América do Norte);

e O excesso de oferta de suco de laranja a um pequeno portfélio de envasadores cada vez
mais concentrados, ociosos e esmagados pelos varejistas;

e Apesar de uma correlagdo direta, percebe-se também, uma defasagem natural entre as
cotacbes médias mensais da Bolsa de Nova lorque e os precos médios recebidos pelas
industrias no mercado fisico europeu, pelo fato que os precos dos contratos na Europa e
Asia sfo travados com envasadores para periodos variaveis entre 6 meses a 24 meses ao
contrario do mercado futuro que tém baixa liquidez em periodos superiores a 6 meses

futuros.

Ainda em seus estudos, Neves et al. (2012) mostraram a amplitude de variagdo na cotacdo de
suco de laranja nos principais meios negociados. No mercado fisico na Europa, o suco de
laranja atingiu o piso em 2001 de uma média de US$ 712 por tonelada de FCOJ e um teto de
US$ 2.230 por tonelada de FCOJ em 2007. J& na Bolsa de Nova lorque teve-se uma
amplitude ainda maior, sendo um piso de US$ 396 por tonelada de FCOJ em 2004 e o teto de
US$ 2.432 por tonelada em 2006 (Gréfico 15).
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Portanto, nota-se que o suco de laranja apresenta volatilidade em seu preco no mercado

internacional, sendo negociado em bolsa de valores, por se tratar de uma commodity. Essa

volatilidade nos precos impactam a indastria e os produtores, j& que dificultam um

planejamento exato de seus custos e atividades.

4.3.1.5 Os custos industriais

A competitividade da industria brasileira de suco de laranja tem diminuido ao longo dos anos.

O Brasil sempre se destacou por ter um suco de laranja de boa qualidade e baixos custos de

producdo, conferindo assim, boas margens de lucro que sustentavam a cadeia. Dentre 0s

fatores que tem causado a perda de competitividade estdo a desvalorizacdo do dolar e os

crescimentos dos custos industriais de processamento da fruta (NEVES et al., 2012).
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De acordo com estudo de Neves et al. (2010), os custos médios industriais de processamento

e escoamento de suco de laranja no Brasil saltaram de US$ 347,54 por tonelada de FCOJ em
2003, para US$ 534,28 em 2010, um aumento de 54% no periodo (Tabela 7). Os custos

industriais de maior impacto sdo o0s custos de processamento de laranja (ndo esta

contabilizado o custo de aquisi¢do da laranja) e o custo de logistica de maritima e operacGes

portuarias, que representaram na safra 2009/10, 66% e 21%, respectivamente. Porém, 0s

custos que tiveram o0s maiores crescimentos no periodo de 2003 a 2010, foram os de

escoamento terrestre no Brasil e de processamento, que subiram 103 e 66%, respectivamente.

Tabela7 -  Custos médios por tonelada de FCOJ a 66° Brix, incluindo: custos industriais, de
armazenagem e logistica terrestre e maritima do suco de laranja FCOJ. Exclui
depreciacdo e amortizagdo dos ativos industriais, de armazenagem e logistica

ITEM / SAFRA UNIDADE 2000/01 2004/05 2009/10
(1) Custo médio de logistica maritima,
operagdes portuarias, administrativos, Dolares por t de
vendas, e financiamento de capital de FCOJ U$ 130 U$ 120 U$ 156
giro no exterior
) Cuito medl_o de esco?mento terres_tre, Dolares por t de US 39 US 38 Us 79
operagOes e tarifas portuarias no Brasil FCOJ
(111) Custo médio de processamento de
laranja e producéo do FCOJ e Dolares por t de
subprodutos, administrativos e FCOJ U$ 300 U$ 230 U$ 497
financeiros de capital de giro no Brasil
(1) Custo médio total = (1) + (1) + Délares por t de
4 731
(an FCOJ U$ 469 U$ 388 Us$ 73
(V) Subtracéo das receitas dos Dolares por t de
. -U$121|  -U$117|  -U$ 197
subprodutos FOB fabrica FCOJ Us Us U$ 19
(V1) Custo médio total subtraindo as | Dolares por t de
. U$ 347,54 | U$270,76 | U$ 534,28
receitas com subprodutos = (IV) - (V) |FCOJ ¢ ¢ E
Rendimento industrial médio incluso g:é;(::;falarzga
recuperacao de solidos secundarios e P 246 242 263
terciarios obter 1 tde
FCOJ a 66° Brix
. - Reai 1 dol R% 1, R$ 2,7 R$ 1,
Taxa de cdmbio médio de desembolso no DZT;sreiororio a $193 $2.79 $185
periodo da safra P U$ 0,90 us$ 1,14 Us$ 1,23

Euro

Fonte: Adaptado de Neves et al. (2010)

Dessa forma, com os custos de producdo industrial crescentes, as fortes pressées dos

envasadores, a alta volatilidade dos precos no mercado internacional e a desvalorizagdo do

ddlar em alguns anos, tem feito com que a industria brasileira perca sua competitividade.
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4.3.2 Anédlise da producao nacional de laranja

A analise da atual situacdo da producdo nacional de citros faz-se necessaria para um
planejamento agricola, pois ela é a base e a principal matéria-prima de toda a cadeia. A
producdo citricola influencia todo o sistema agroindustrial, seja por meio de custos, precos ou
oferta. Desta forma, buscou-se neste item do estudo fazer uma andlise atual da situacdo da
producdo citricola brasileira, seus problemas, seus pontos fortes, suas fraquezas, na busca por

determinar o que precisar ser realizado para fortalecer a producéo nacional.

4.3.2.1 Producéo nacional de laranja

No Brasil, a laranja foi introduzida logo no inicio da colonizacdo, encontrando no pais
melhores condicOes para o seu desenvolvimento e assim expandindo-se por todo o territorio.
A cultura foi seguindo os caminhos da cafeicultura, que vinha passando por dificuldades na

década de 1920, tornando-se assim, um substituto viavel para o café (NEVES et al., 2010).

A citricultura brasileira foi ganhando forgas gracas ao desenvolvimento de tecnologias de
Orgdos governamentais e com a ideia da industrializacdo (j& que o mercado interno era
pequeno), sendo o propulsor desta industrializacdo a geada que atingiu a Flérida (EUA) em
1962, diminuindo assim, a producdo de suco naquele pais e abrindo uma lacuna a ser
preenchida pelo Brasil. Com isso, o Brasil tornou-se, na década de 1980, o maior produtor
mundial de laranja, ndo s6 em termos de producdo, mas também em tecnologia, gracas a
unido de uma citricultura extremamente eficiente e desenvolvida, aliada a uma inddstria
competitiva (NEVES et al., 2010). Desde entdo, a producdo brasileira dobrou praticamente,

ultrapassando os Estados Unidos e mantendo-se como maior produtor mundial.

Nesta Gltima safra, 2013/14 a CitrusBr anunciou uma estimativa preliminar, no qual a
producdo do Cinturdo Citricola seria de aproximadamente 281 milhdes de caixas de 40,8 kg
de laranja, um valor menor em 83 milhdes de caixas quando comparado com a safra 2012/13
(364 milhdes de caixas de 40,8 kg). Apesar da queda da Gltima safra, a producéo citricola vem
crescendo de forma discreta ao longo dos anos, isto gracas a alteragcbes nos padrbes

tecnoldgicos e aperfeicoamento do manejo da cultura (Gréfico 16).
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Grafico 16 — Evolucgdo da producdo de laranja nos Estados de Sdo Paulo e Minas Gerais
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de IBGE

Dentre as alteraces no manejo da cultura pode-se citar a densidade dos pomares, que em
1980 era de 250 arvores por hectare e atualmente os pomares mais modernos sdo formados
com 833 arvores por hectare. Outros fatores importantes que levaram ao aumento de
produtividades dos pomares do cinturdo, apontados por Neves et al. (2010), sd&o o uso de
mudas de melhor qualidade, aprimoramento do conhecimento aplicado para melhorar o
manejo dos pomares e a qualidade do controle fitossanitario, melhores combinacdes de porta-
enxerto e variedades de muda adequadas para cada tipo de clima e solo e intensificagdo no
uso de irrigacdo nas regides com déficit hidrico.

Um importante fator tecnoldgico que tem mudado também esta na determinagdo do ponto
6timo para renovar os pomares. Utiliza-se para fins de amortizacdo de investimento a
renovagdo do pomar com 20 anos como o tempo de vida de uma arvore com produtividade
economicamente viavel, porém Neves et al. (2010) observaram que os pomares préprios das
industrias tinham arvores com idade entre 22 e 26 anos. Ou seja, 0s pomares do cinturdo estao
velhos nas regides tradicionalmente produtoras e precisam ser renovados. Na regido Castelo
do Cinturdo Citricola, por exemplo, uma regido nova na producdo de citros comparada as
outras, 42% das arvores sdo novas, em idade entre 0 e 2 anos, 0 que mostra a importancia
futura dessa regido na producdo nacional de laranja.

O destino da producdo do cinturdo citricola também foi se alterando ao longo dos anos,

deixando de abastecer o0 mercado interno de frutas in natura e aumentando a destinagéo de sua
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producdo para a industria. Em 1995, 76% da producdo eram destinados a industria e ja em
2009 esse percentual era de 86% (Gréfico 17).

1995/96 2009/10
100
76,09% % 86,37% 85%
_‘-‘-‘__‘__I—n_____‘_‘_‘_- -_‘-‘-‘_—‘_-‘-‘_—!——.__‘__‘_
® Consumo in-natura . o = Consumo in-natura Utilizado na produgdo de NFC
Disponivel para industria Utilizada na produgdio de Disponivel para industria Utilizado na produgdo de FCOI

FCQl

Gréafico 17— Comparacdo do destino da producdo de laranja nas safras 1995/96 e 2009/10, do
cinturdo citricola do Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Neves et al. (2010) e CitrusBr

Neste ponto fica evidente a importancia do cinturdo citricola para a producdo nacional de
laranja, e como ele afeta a industria nacional de suco, por isso € cada vez mais evidente a
necessidade de mitigar os pontos fracos existentes hoje nesta regido para fortalecer todo o

sistema agroindustrial citricola brasileiro.

4.3.2.2 Custo da producao agricola de laranja

Os custos de producdo sdo impactados por diversos fatores como a utilizagdo ou ndo de
tecnologia intensiva, a produtividade, a eficiéncia nas operacdes, o preco dos fatores e o
volume de producdo, por isso podem sofres variacdes quando comparados (RAMIZ, 1988).
Dentre os fatores que exercem impacto sobre os custos, um importante que deve ser analisado
na citricultura é a produtividade, pois quanto mais se produz em uma determinada area menor
sera 0 custo fixo médio da caixa de laranja. Esses varios fatores que compdem o custo de
producdo de laranja causam discrepancia nos custos encontrados em diversas fontes. Neves et
al. (2010) fazem um comparativo destes custos operacionais efetivos + colheita e transporte
de diferentes fontes encontradas na literatura. Os resultados estdo apresentados no Gréafico 18.
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CUSTO OPERACIONAL DE PRODUCAO DE LARANJA POR CAIXA DE 40,8 KG

INCLUINDO CUSTO OPERACIONAL DE PRODUCAO + COLHEITA + TRANSPORTE +ITR
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Gréfico 18 — Comparacao do custo operacional efetivo + colheita e transporte de producéo de laranja
por caixa a partir de diferentes fontes para a safra 2009/2010

Fonte: Elaborado por Neves et al. (2010) a partir de Agrianual/AgraFNP, Conab, CitrusBR, CEPEA

Revista HF/CEPEA Estudo de Caso em Araras para a safra 2009/10 elaborado por Larissa Pagliuca, Mayra
Viana, Margarete Boteon, Keila Inoue, Fernanda Geraldini e Jodo Paulo Bernardes Deleo.

Regido de Araras.

Densidade: 434 arvores/hectare.

Médulo de 128 hectares

100% sequeiro.

Considerou-se o custo de colheita e frete da parcela destinada a industria.

Pelo intuito ser o de comparar o custo operacional foram excluidos os custos relativos ao custo do capital de
giro, CARP e o custo de oportunidade da terra.

Revista HF/CEPEA Estudo de Caso em Araraquara para a safra 2009/2010 elaborado por Larissa Pagliuca,
Mayra Viana, Margarete Boteon, Keila Inoue, Fernanda Geraldini e Jodo Paulo Bernardes Deleo.

Regido de Araraquara.

Densidade: 324 arvores/hectare.

Médulo de 214 hectares

79% da area irrigada com gotejamento linha simples.

Considerou-se o custo de colheita e frete da parcela destinada a industria.

Pelo intuito ser o de comparar o custo operacional, foram excluidos os custos relativos ao custo do capital de
giro, CARP e o custo de oportunidade da terra.

Custo Agrianual / AgraFNP em 2009:

Densidade: 408 arvores/hectare

Regido de Araraquara

Médulo de 100 hectares

Pelo intuito ser o de comparar o custo operacional foram excluidos os custos relativos & conservacgao e
depreciacdo de benfeitorias.

Custo CONAB 2009/10

Densidade: 400 arvores/hectare

Regido de Bebedouro

Pelo intuito ser o de comparar o custo operacional foram excluidos as despesas financeiras, custo de
depreciacdo, renda de fatores.

Observando o Grafico 18 fica justificado o porqué as industrias estdo aumentando a producao

propria de laranjas. Os custos de producgdo de laranja alcangados pelas inddstrias se mostrou
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menor que os custos dos produtores independentes, o que pode ser justificado pelo ganho de
escala e a eficiéncia alcancada pela inddstria. Este fato tem mostrado também que com o0s
custos de producdo menores que os dos produtores tem sido mais rentavel investir nos
pomares préprios, e, muitas vezes, salvo as industrias das oscilacbes de precos da matéria-
prima, levando desta maneira as inddstrias investir cada vez mais neste ramo (NEVES et al.,
2010).

A CitrusBr apurou em 2010 os custos operacionais dos pomares préprios da inddstria, para o
periodo de 2000/01 até 2009/10 (Tabela 8). Estes custos representam uma média ponderada
do real custo dos pomares das indlstrias associadas a CitrusBR. Neste levantamento,
verificou-se que o custo operacional dos pomares proprios da inddstria dobrou no periodo,
tendo um aumento de 120%, o que levou os custos a sairem do patamar de R$ 3,30 por caixa
de laranja em 2000/2001 para R$ 7,26 em 2009/2010. Os principais responsaveis pelo grande
aumento nos custos sdo os custos com colheita, que subiram 218% e, o custo do diesel
(responsavel pelas atividades mecanizadas e frete), que subiu mais de 100%. O custo de
colheita e frete que em 2000/01 representavam 30% do custo operacional, em 2009/10

passaram a representam 44%.

Tabela 8 — Custo operacional médio de producdo de laranja dos pomares proprios das industrias
(caixa de 40,8 kg)

Campes=pen Cus‘;‘)’rggﬁg‘s’duge‘o 105 [pBEICE 2000/01 2003/04 | 2006/07 | 2009/10
Mao de obra (salarios, encargos compulsorios e
facultativos, EPIs, méo de obra terceirizada) R$ 0,57 R$1,16 | R$1,13 | R$1,66
Defensivos e herbicidas R$ 0,74 R$1,02 | R$0,73 | R$0,89
Adubos (adubos, fertilizantes e corretivos de solo) R$ 0,42 R$0,79 | R$0,61 | R$0,75
Energia elétrica R$ 0,05 R$0,09 | R$0,10 | R$0,11
Gasto com veiculos proprios e servigos 3°s R$ 0,39 R$0,34 | R$0,29 | R$0,32
Manutengdo, conservacao e outras despesas R$ 0,11 R$0,47 | R$042 | R$0,31
Total Custo Operacional Efetivo (R$) R$ 2,29 R$3,88 | R$3,28 | R$4,05
Colheita (salarios, encargos com. e fac., NR 31, EPIs) R$ 0,69 R$1,03 | R$141 | R$2,19
Frete de fruta (remogdo interna, frete a industria e
pedagios) R$ 0,31 R$0,74 | R$0,90 | R$ 1,02
Total Custo Operacional Efetivo + Colheita +
Transporte (total de despesas posto na fabrica) (R$) R$ 3,30 R$565 | R$559 | R$7,26
Taxa de cambio médio de desembolso no periodo safra R$ 1,90 R$298 | R$2,17 | R$1,83
Total custo operacional efetivo + Colheita + Transporte
(US$) U$ 1,74 U$1,9 | U$258 | U$3,96

Fonte: Adaptado de Neves et al (2012) a partir de CitrusBR

O crescimento do custo de producéo de laranja evidencia a necessidade de repensar a gestdo

do empreendimento citricola, a adogdo de planejamento da producdo, envolvendo a
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determinacédo de metas e objetivos de longo prazo, o estabelecimento de acGes e a alocacgdo de
recursos para atingi-las. Cabe também ao setor publico acbes integradas de apoio neste
repensar da atividade produtiva, pela importancia do setor na geracdo de renda e empregos
(NEVES et al., 2012).

Conclui-se, entdo, com as informacOes apresentadas neste tOpico, que é necessario o
monitoramento dos custos e uma melhor gestdo das propriedades, com planejamento da
atividade, e foco no controle de custos. Os produtores precisam ser mais eficientes para
poderem superar 0s crescentes custos de producdo. Esta fraqueza da cadeia deve ser
diminuida, para se ter maior rentabilidade na atividade e continuarmos com uma citricultura

competitiva.

4.3.2.3 Preco da laranja

Da mesma forma que nas demais commodities, os precos de suco de laranja sofrem oscilagdes
de acordo com a variacdo da oferta e da demanda, e no caso do suco de laranja ainda, outros
fatores sdo considerados na composicdo dos precos, como a expectativa de consumo no
mercado mundial, do consumo de frutas in natura e também das projecdes dos estoques de
passagem (NEVES et al., 2012).

A laranja é comercializada entre produtores e industrias por meio de varios modelos de
comercializacdo, com diferentes arranjos de contratos, cada um com suas particularidades e
formas de determinacdo de preco, ou no mercado spot ou parcerias de longo prazo. Cada tipo
de modelo de comercializacdo tem seus beneficios e pontos negativos. Quando o produtor
opta por contratos com precos predeterminados tem a garantia de planejamento e
remuneracao, se protegendo contra as oscilacdes de mercado, porém, por outro lado, também
deixa de aproveitar as oportunidades de picos elevados de preco. J& no mercado spot o
produtor ndo tem previsdo dos precos, podendo as vezes fazer melhores negécio que 0s
contratos ou piores, dependendo da cotacdo dos precos. Alguns produtores adotam a
estratégia de mesclar os modelos de negociacdo, vendendo uma parte sobre contrato com as
indUstrias, garantindo os precos para uma parte da producdo e outra parte da produgdo o
produtor vende no mercado spot, podendo aproveitar as oportunidades de pregos altos
(NEVES et al., 2007).
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Acompanhando os precos da laranja para indUstria e para 0 mercado in natura, nota-se que a
laranja destinada para este mercado possui maiores precos, devido as maiores exigéncias de

aspectos intrinsecos e visuais (Grafico 19). Algumas vezes a diferenca de preco pode chegar
até o dobro do valor da laranja para industria.
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Grafico 19 — Evolugdo do pre¢o da laranja para industria e para mesa
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Cepea (2013)

Ja o preco da laranja pago pela industria é o reflexo do prego do suco no mercado
internacional, tanto dos precos correntes, como futuros, somando-se a expectativa de mercado
e oferta e demanda futuras da fruta, assim, o preco da laranja para inddstria sofre as mesmas
oscilacbes que o preco do suco de laranja, o qual por sua vez é influenciado por diversos
fatores (NEVES et al., 2012a). Nota-se no Grafico 20 que em anos de grandes safras ou de

quebra de safras, os precos do suco e da laranja respondem rapidamente.
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Gréfico 20 — Prego do FCOJ na bolsa de Nova lorque versus preco da caixa de laranja
Fonte: Elaborado por Neves et al. (2010) a partir de CitrusBR e CEPEA

Portanto, ambos os precos, do suco de laranja e da laranja, sofrem com as oscilagdes de
pregos ocasionadas pela oferta e demanda mundial de frutas, pela expectativa de consumo de
suco e pela composicdo dos estoques de passagem. O preco da caixa de laranja para o
produtor brasileiro esta diretamente relacionado com o preco do suco de laranja no mercado

internacional e o prego real de venda de suco pelas indUstrias brasileiras.

4.3.2.3.1 A relacdo das variedades dos pomares e 0 preco da fruta

O preco da laranja varia conforme seu destino, se industria ou mercado interno como visto
acima, mas também existem varia¢es nos precos entre as variedades da fruta. Segundo dados
da CitrusBr compilados por Neves et al. (2010), os pomares do Estado de Sdo Paulo possuem
uma distribuicdo das variedades entre precoces, meia-estacdo e tardias, distribuidas da
seguinte forma: 55% das arvores sdo de variedades tardias, 23% de variedades precoces e
22% de variedades de meia-estacdo (Figura 13). Essa distribuicdo € influenciada pelo destino

da fruta, se para mercado interno ou industria.

A indastria tem maior preferéncia pelas variedades tardias (valéncia e natal) devido as
caracteristicas dessas variedades para producdo de suco. As variedades de meia-estacdo sao
bem aceitas pelo mercado de fruta in natura devido ao seu teor de sélidos sollveis, mas

tambeém s&o bem aceitas pela industria. Desta forma, as variedades de meia-estagcdo por
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representar somente 22% das arvores, causam uma disputa entre industria e mercado interno
pela falta de oferta de frutas nesse periodo, principalmente no més de setembro, refletindo
assim em maiores precos da fruta neste periodo. Visando a diminuir esses efeitos, 0s
produtores comecaram a mudar o perfil de seus pomares e nas arvores novas (entre 0 e 2 anos

de idades) as variedades de meia-estagdo ja representam 29% do total (NEVES et al., 2010).

Precoces (hamilin, westin, rubi, pineapple) Meia-estagao (pera) Tardias (valéncia e natal)

+—23%

—22%

*»— 55%

ma jun ju ago set out nov dez jan fev mar abr

Figura 13 — Periodo de colheita por variedade e percentual da producéo
Fonte: Elaborado por Neves et al. (2010) a partir de CitruBR

Quando se analisam os precos de algumas dessas variedades, nota-se que as variedades
destinadas para mesa tém precos maiores que as destinadas a industria (Grafico 21). Dentre as
variedades destinadas a mesa, a laranja Baia foi que teve maior valor na média do periodo de
2008 a 2012, atingindo o valor de R$ 14,56 por caixa de 40,8 kg, seguido pela Pera, cujo
preco médio no periodo foi de R$ 12,15. Ambas as variedades, Baia e Pera, sdo variedades de
meia-estacdo, e conforme explicado anteriormente, devido a concorréncia entre industrias e
mercado in natura, alcancam melhores precos. As variedades tardias, Natal e Valéncia,
alcancam menores precos que as variedades de meia-estacdo pelo fato da maior oferta no

periodo de colheita.
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Gréfico 21 — Prego da caixa de laranja (40,8 kg) de diferentes variedades
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Cepea (2013)

Conforme verificado, € importante diversificar as variedades dos pomares, pois assim,
consegue-se obter uma melhor distribuicdo de frutas ao longo do ano e evitar a concentragdo
em alguns meses e, dessa forma, tem-se menores variages de precos ao longo do ano e um
prolongamento do periodo de processamento da industria. A diversificacdo das variedades nos
pomares também auxilia no manejo de pragas e doencas e reduz os impactos das adversidades

climaticas.

4.3.2.3.2 A relacdo entre os precos do suco no mercado internacional, os estoques de

passagem e 0s precos pagos ao produtor

Conforme descrito nos tdpicos anteriores, 0 preco da caixa de laranja pago para o produtor
sofre grande influéncia da oferta mundial de suco, do consumo e dos estoques de passagem.
De acordo com Grafico 22, nota-se que em picos de producdo mundial de suco e maior
volume de estoque, o preco do suco alcanca patamares muito baixos, como no periodo de
1999 a 2001. Por outro lado, em periodos de baixa producdo de suco e estoques baixos, o
preco do suco no mercado internacional alcanca patamares recordes, como no periodo de
2005 a 2008.
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Fonte: Adaptado de Neves et al. (2012a)
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Prego Médio do Suco de Laranja na Bolsa de Nova lorque Livre de Imposto de Importago (USS/t FCQI)

A andlise do preco médio do suco de laranja recebido pela industria processadora e da média

de precos pagos pela indistria na caixa de laranja para os produtores mostra grande

volatilidade e variabilidade desta cadeia produtiva e fonte de intranquilidade advinda dos

fatores explicados anteriormente (Tabela 9).

Tabela 9 — Resultante de preco médio pagos aos fornecedores de laranja da industria relacionado
com o preco médio de venda para Europa e América do Norte
Preco médio de venda na Europa e Resultante de precos médios pagos pela laranja aos
América do Norte fornecedores das industrias citricas em S&o Paulo
Volume de FCOJ | Preco médio de Volumg o Valor total pago | Preco médio pago
Safras q laranja .
vendido na A. do venda da . . a fornecedores pela laranja a
S adquirida pela :
Norte e Europa indastria P de laranja fornecedores
inddstria
Mil t de FCOJ 66° | Ddlares por t de Milhdes de Milhdes de Délares por caixa
Brix FCOJ 66° Brix | caixas (40,8 kg) ddlares (40,8 kg)
2001/02 704.,8 U$ 882,8 123,5 U$ 365,7 U$ 2,96
2003/04 7427 U$ 9414 148,2 U$ 468,6 U$ 3,16
2005/06 834,6 U$ 1.140,7 200,5 U$ 675,9 U$ 3,37
2007/08 814,9 U$ 1.884,7 225,8 U$ 1.225,3 U$ 5,43
2009/10 819,1 U$ 1161,7 1713 U$ 659,6 U$ 3,85

Fonte: Elaborado a partir de Neves e Trombin (2011)
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E essa oscilagéo verificada em um curto intervalo de tempo, de aproximadamente U$ 1,60 por
caixa de 40,8 kg no preco médio de venda da laranja, que faz com que aproximadamente as
200 milhdes de caixas comercializadas anualmente entre citricultores independentes e
industria tenham uma variabilidade de receita do citricultor e despesa as industrias da ordem
de U$ 320 milhGes ano. Esta variabilidade esta totalmente atrelada e dependente das médias
apuradas de precos de venda do suco de laranja e subprodutos nos mercados internacionais
(NEVES; TROMBIN, 2011).

Neves e Trombin (2011) ainda ressaltam em seu estudo que, quanto maiores forem os valores
transferidos aos produtores de frutas por esta cadeia produtiva, dentro da possibilidade
econbmica e partilha equanime dos resultados entre industrias e citricultores, e desde que ndo
ocasione queda no consumo mundial da bebida, mais se multiplicara a distribuicdo de renda
nesta cadeia produtiva, interiorizando o desenvolvimento. Sdo milhares de produtores, que
com renda mais elevada, movimentardo os mercados em pequenos e médios municipios,

consumindo desde automoveis, construcdo civil e outras atividades geradoras de renda.

Segundo Neves et al. (2012a), em alguns periodos tem-se o0 pre¢o da fruta abaixo do seu custo
de producdo, levando a prejuizos para o produtor, porem em outros chega-se a patamares com
bons retornos sobre o capital investido, cabe ao governo, junto com instituicbes publicas e
privadas, tentar minimizar as oscilagbes de precos vivenciadas no mercado de forma a

proteger o setor.

4.3.2.4 Perfil do produtor brasileiro de citros

A CitrusBr realizou em 2010 um levantamento dos produtores rurais que eram cadastrados
nas indudstrias processadoras na safra de 2009/2010, os quais representavam cerca de 80% de
toda a fruta processada pela industria. Neste levantamento inédito, verificou-se que 87% dos
produtores rurais sdo de pequeno porte, com propriedades com menos de 20 mil arvores, 11%
sdo medio produtores que tém entre 20 mil e 199 mil arvores e 2% sdo grandes produtores,
com mais de 200 mil arvores (Tabela 10). Os pequenos produtores detém 21% das arvores do
cinturdo citricola, os médios possuem 23% das arvores e 0s grandes produtores que detém
47% das arvores do cinturdo. E possivel constatar também que aumentou a participacio das

propriedades de maior porte na producdo total do cinturdo, sendo que em 2001, as
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propriedades com mais de 400 mil arvores detinham 16% das arvores do cinturdo e em 2009

esse percentual subiu para 39%.

Tabela 10 — Estratificacdo dos produtores do cinturdo citricola pela quantidade de arvores

2001 2009
Parametro Arvores | Produtores | Numero de | Arvores | Produtores | Namero de
(%) (%) Produtores | (%) (%) Produtores
> 400 mil arvores 16,15 0,15 23 39,25 0,4 51
200 a 399 mil arvores 7,65 0,25 38 7,35 0,55 69
100 a 199 mil arvores 10,6 0,7 105 8,95 1,3 164
50 a 99 mil arvores 12,4 1,75 263 10,75 2,95 372
30 a 49 mil arvores 12,3 3,15 473 7 3,5 442
20 a 29 mil arvores 8,95 3,9 585 5,3 4,1 518
10 a 19 mil arvores 16,45 14,5 2.175 8 11,15 1.408
< 10 mil arvores 15,45 75,55 11333 13,4 76,05 9603
TOTAL 100,00 100,00 15.000 100,00 100,00 12.627

Fonte: Adaptado de Neves et al. (2010) a partir de CitrusBR, considerando os dados dos associados

Quando se analisa a estratificacdo por faixa de produtividade (Tabela 11), da safra de

2012/13, verifica-se que em 59% dos hectares a produtividade média é de 594 caixas por

hectare, 0 que representa uma produtividade abaixo do necessario para se obter renda na

atividade, enquanto os outros 41% dos hectares apresentam uma produtividade média de
1.215 caixas por hectare (MB Agro, 2013).

Tabela 11 — Estratificacdo da producdo de laranja por faixa de produtividade na safra 2012/13

. - % dos % das Volur_ne de caixas Produtividade
Faixa de produtividade . produzidas por faixa .
hectares caixas . caixas/hectare
de produtividade
Acima de 1.300 caixas por hectare 11 21,1 | 81,9 milhdes de caixas 1.592
Entre 1.100 e 1299 caixas por hectare 12 17,1 | 66,2 milhdes de caixas 1.175
Entre 900 e 1.099 caixas por hectare 17 20,5 | 79,3 milhGes de caixas 1.000
Entre 700 e 899 caixas por hectare 24 22,2 | 85,8 milhdes de caixas 773
Entre 500 e 699 caixas por hectare 18,7 13,3 | 51,7 milhdes de caixas 605
Entre 300 e 499 caixas por hectare 9 4,3 16,8 milhdes de caixas 410
Abaixo de 300 caixas por hectare 7 15 5,6 milhdes de caixas 117
TOTAL 100 100 |387,2 milhdes de 849
caixas
Total acima de 900 caixas por a1 58.7 22_7,3 milhdes de 1215
hectare caixas
Total abaixo de 899 caixas por 159,9 milhdes de
hectare i il caixas i

Fonte: Adaptado de Neves et al. (2010) a partir de CitruBR



114

Ainda na Tabela 11, observa-se que, apesar de representarem 59% dos hectares, os produtores
que possuem produtividade abaixo de 899 caixas/hectares, sdo responsaveis pela producédo de

somente 41% da producéo do cinturdo citricola, evidenciando sua baixa produtividade.

Conclui-se com estas analises que a citricultura vem se profissionalizando e ganhando escala,
mais que a maioria dos citricultores sdo de pequeno porte. Outro ponto que se pode concluir é
que quase a metade das areas apresenta baixas produtividades, impactando diretamente na

rentabilidade da atividade.

4.3.2.5 A rentabilidade na citricultura

Neste topico sera feita uma andlise da rentabilidade da producdo agricola de citros, mais
precisamente da laranja. Peres et al. (2004) afirmam que a rentabilidade € um importante fator
para 0 sucesso de um sistema de producdo, assim, na citricultura, esta realidade ndo é

diferente.

Os custos de producéo e os precos sdo os grandes determinadores da opg¢éo por uma atividade
citricola, uma vez que por meio deles tem-se a rentabilidade da atividade, ou seja, quanto o

produtor tem de retorno sobre sua atividade, o retorno do seu investimento.

Neste tépico do estudo optou-se por utilizar para as analises os custos de producdo dos
pomares das industrias. Os custos dos pomares da indUstria, apesar de apresentarem
defasagem de periodos, sendo os ultimos levantamentos feitos para a safra de 2009/10,
representam um dado real, uma média ponderada dos custos reais de 40% dos pomares do
cinturdo citricola (40% representam o total dos pomares das industrias nos pomares do
cinturdo citricola) e, segundo Ghilardi (2006), na citricultura os custos de producdo
levantados pelos érgdos de levantamento de custos, sdo levantados por meio de estimativas
gue buscam ter maior representatividade de um amplo conjunto de produtores ou entéo tratam
de um unico estudo de caso, ou seja, ndo representam a realidade fiel, ao contrario dos custos

dos pomares das industrias.

Realizando um comparativo de resultado financeiro entre os custos de produgéo dos pomares

da industria, os custos de producéo reportados pela Agra FNP e os precos medios da caixa de
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laranja para industria e da laranja para o mercado interno (Gréfico 23), verificou-se que se 0s
produtores tivessem os mesmo custos de producao da industria e destinassem sua laranja para
processamento, no periodo de 2005 a 2010, teriam resultado financeiro positiva na atividade,
exceto no ano 2009, um ano de grande safra de laranja, alta producdo de suco e altos niveis de
estoque de passagem, que derrubaram os precos da caixa de laranja. Caso os produtores
tivessem os custos de producdo reportados pela Agra FNP, e destinassem sua fruta para
industria, s6 teriam resultado financeiro positivo na atividade quando os precos da caixa

estivessem em alta, em patamares superiores a R$ 10 por caixa de laranja.
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Gréfico 23 — Histérico da Resultado financeiro da citricultura
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Neves et al. (2010); Agra FNP (2011) e CEPEA (2013)

Caso os produtores optassem por destinar sua fruta ao mercado in natura, e tivessem 0s custos
de producdo da industria, a atividade seria altamente rentavel, com alguns anos obtendo
retornos de até 200% sobre seus investimentos. Ja se tivessem o0s custos de producédo

reportados pela AgraFNP e destinassem sua producdo para mesa, também conseguiriam
resultados financeiros positivas na atividade.

Vale ressaltar que se trata apenas de uma simulacdo simples. N&o se considerou que quando
se destina a fruta para 0 mercado in natura pode-se ter um custo de producdo maior, devido a
maiores tratos culturais e cuidados especificos com caracteristicas intrinsecas e externas do
fruto, porém n&o foi encontrado na literatura um historico de custos de producédo de fruta para

0 mercado in natura com histérico de dados relativo aos dos custos dos pomares proprios da
industria.
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De acordo com esta simulagdo pode-se concluir que quando a producdo € destinada a fruta
para 0 mercado in natura, tende-se a obter uma rentabilidade maior na atividade que quando
se destina a industria. Isto mostra que uma alternativa para produtores que nao sao muito
eficientes na atividade, possuem custos mais elevados de producao, podendo mudar o foco da

producdo de laranja, destinando a producao para mesa.

Uma nova simulacdo foi realizada procurando-se analisar o perfil do citricultor com o
resultado financeiro da atividade. Considerando o custo operacional efetivo + colheita e
transporte do Modelo Consecitrus, elaborado pela MBAgro (2012), que foi de R$ 9.355 por
hectare (custo operacional de R$ 6.114/hectare para uma produtividade de 982 caixas/hectare
+ R$ 2,15 por caixa para colheita e R$ 1,15 por caixa para transporte) e o preco médio da
laranja destinada a industria dos ultimos 5 anos (R$ 9,97 por caixa de 40,8 kg), pode-se
simular o resultado financeiro do produtor nas diversas faixas de produtividade, caso o custo
por hectare se mantivesse 0 mesmo, independente da produtividade (Tabela 12). De acordo
com este exercicio, é possivel verificar que em apenas 40% dos hectares (com excecdo dos
gue possuem produtividade entre 900 e 915 caixas por hectare) ou 58,7% da producdo se
conseguiriam resultados positivos. Ou seja, em 60% dos hectares cultivados com laranja, ou
41,3% da producdo, ndo se teria rentabilidade positiva com a atividade, devido aos baixos
niveis de produtividade. Para que o produtor tenha rentabilidade positiva é necessario que ela

tenha uma produtividade maior que 916 caixas por hectare.
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Tabela 12 — Resultado financeiro por faixa de produtividade considerando o custo operacional efetivo

+ colheita e transporte do modelo Consecitrus
Faixa de % dos | % das | Produtividade Cus_to operacu_)nal Resultado médio
o . ; efetivo + colheita e -
produtividade hectares | caixas | caixas/hectare : (R$/caixa)
transporte (R$/caixa)
Acima de 1.300
caixas por hectare gl 2050 Lo 7,14 2,83
Entre 1.100 e
1299 caixas por 12 17,1 1.175
hectare 8,50 1,47
Entre 900 e 1.099
caixas por hectare - Al — 9,41 0,56
Entre 700 e 899
caixas por hectare 2, 22 e 11,21 -1,24
Entre 500 e 699
caixas por hectare el el Sl 13,41 -3,44
Entre 300 e 499
caixas por hectare S 4.3 410 18,21 -8,24
Abaixo de 300
caixas por hectare ! ho — 55,56 -45,59
TOTAL 100 100 849 10,50 -0,53
916 caixas por
hectare 916 9,97 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Neves et al. (2010); MBAgro (2012), e CEPEA (2013)

Isso revela uma situacdo em que parte dos produtores consegue lucrar com a atividade devido
a boa produtividade, mas outra parte ndo esta lucrando por apresentar baixa produtividade em
seus pomares. Segundo Neves et al. (2010), sdo estes fatores que vem fazendo com que
produtores menos eficientes deixem a atividade e passem a se dedicar a outras culturas,
devendo aqueles que permanecerem encontrar o melhor caminho para cada perfil de

propriedade.

Diante das crescentes pressbes de custos, pragas e questdes climaticas, na citricultura o
produtor rural tem trés caminhos a seguir: focar na producdo destinada a industria, diversificar
sua producdo com outras atividades agricolas ou focar seu produto para fruta de mesa
(NEVES et al., 2010).

Para Neves et al. (2010), os produtores que desejam destinar sua fruta para a industria, devem
adotar a estratégia da lideranga em custo, concentrando seus esforgos para manter baixos seus
custos de producdo, uma vez que o preco pago na caixa de laranja pela industria € menor e sua
rentabilidade, por consequéncia, acaba sendo menor, € preciso também ter escala de produgéo
e boas produtividades. Por outro lado, os produtores que pretendem produzir frutas para o

mercado de mesa devem buscar se diferenciar, produzindo frutas com atributos que séo
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valorizados pelos consumidores de fruta de mesa, sendo um mercado disposto a pagar precos
mais altos por um produto diferenciado. Nesta estratégia, as propriedades menores tém
vantagens, ja que podem fazer um controle de qualidade mais intenso. Ja os produtores que
pretendem diminuir seus riscos, podem optar por diversificar sua atividade agricola,
implementando outras culturas como goiaba, manga, entre outras, sendo uma estratégia que

pode ser adotada por pequenos e médios produtores.

4.3.2.6 Pragas e doencas

As pragas e doencas causam grandes preocupacdes para a citricultura brasileira e sdo uma
forte ameaca para o setor. Na ultima década foram erradicados 39 milhdes de arvores no
Cinturdo Citricola brasileiro devido a, principalmente, quatro pragas e doengas: 0 cancro
citrico, o CVC, o greening e a morte stbita (Tabela 13). Essas doencas fizeram a taxa de
mortalidade sair de 4,5% ao ano para 7,3%. Se considerar o rendimento médio de producéo de
uma arvore sendo de duas caixas de laranja de 40,8 kg, entdo se tem a perda de

aproximadamente 78 milhGes de caixas, o equivalente a 20% da safra de 2009/10.

Tabela 13— Arvores erradicadas no cinturdo citricola paulista e triangulo mineiro devido as 4
principais doengas que atingem a citricultura (em mil arvores)

Doencas/Pragas | 2000 2001 ( 2002 | 2003 | 2004 | 2005| 2006 | 2007 2008 2009 | TOTAL
Cancro 795 191 71| 164| 177| 153| 186| 151 115 240 2.243
CcvC 678) 2.406 | 2.380 | 1.023 | 2.887 | 4.043 | 3.320| 3.299| 3.276 3.070| 26.382
Greening - - - - - 5.330 5.330
Morte Subita - - 5.158 = = = 5.158

Fonte: Elaborado pela Neve et al. (2010) a partir dos percentuais anuais de erradicacdo de arvores
divulgados pelo Fundecitrus ponderados pela quantidade de &rvores no cinturdo citricola
informada pela CitrusBR

Para Neves et al. (2010), uma alternativa para reduzir os impactos causado pelas pragas e
doencas estd na diversificacdo das variedades plantadas bem como no aprimoramento das
variedades citricolas por meio do melhoramento genético. E necessério entdo o investimento
em pesquisas na busca de variedades mais resistentes as doencas, porém existe ai um caminho

arduo e relativamente demorado, que demanda recurso.
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4.3.2.7 Politicas de incentivo a producdo de citros

Em seus estudos, Neves et al. (2012a) procuraram analisar a situacdo das politicas de
incentivo para producdo de citros e encontraram algumas constatacdes. Mesmo sendo
importante para a economia brasileira, a citricultura é carente em politicas de incentivo ao
setor. No Plano Agricola e Pecudrio para a safra de 2012/13 ndo existiram politicas
especificas para o setor como preco minimo, linhas especiais de crédito (LEC), créditos para
custeio e comercializacdo, como, por exemplo, as politicas existentes para cana-de-aclcar e

café.

O setor possui ferramentas para a gestdo de risco, sendo contemplado com Estudos de
Zoneamento Agricola de Risco Climatico e Programas de Subvencdo ao Prémio de Seguro
Rural. A atividade passou a ser enquadrada também no Programa de Garantia da Atividade
Agropecuaria (Proagro).

No Estado de Sao Paulo foi criado o seguro contra greening e cancro citrico, num total de R$
35 milhGes em recursos, beneficiando citricultores com até 20 mil pés, ou seja, cerca de 87%
dos produtores do Estado de Sdo Paulo. Além disso, foram doadas para os prefeituras que
tenham interesse de incluir suco de laranja na merenda escolar, 36 maquinas extratoras de

suco pronto pra beber.

Apesar de alguns avancos, ainda existe muita coisa a se fazer para politicas do setor. Um
exemplo é o suco de laranja para venda no mercado interno que é fortemente tributado,
incidindo sobre ele ICMS de 12%, IPI 5%, PIS 1,65% e COFINS de 7,6%, desestimulando

assim seu consumo e incentivando a preparacdo em domicilio.

O pais também é fracamente subsidiado, André Nassar, do Instituto [CONE, apontou em seu
estudo que nos EUA um estabelecimento rural recebe em média US$ 56 mil por ano de
subsidios diretos, enquanto na Europa o estabelecimento recebe US$ 27 mil, no Japdo US$ 20
mil e no Brasil recebe US$ 1,1 mil. Apesar dos beneficios desse modelo brasileiro, ele acaba
enfrentando uma concorréncia desigual ja que os produtos dos paises concorrentes sdo bem

mais subsidiados.
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Neste setor é necessario um papel muito forte do governo em desenvolver politicas para
fortalecer o setor, procurando se aliare ao setor privado e instituicbes publicas, procurando

entender suas principais necessidades.

4.3.3 O consumo de suco de laranja no mercado interno

Em 2012 o Brasil possuia 2,8% da populacdo mundial e consumiu 55 mil toneladas de suco
de laranja em FCOJ equivalente a 66° Brix e somando-se o consumo de sucos, néctares e
refrescos, chegou-se a um consumo equivalente a 966 milhdes de litros de suco de laranja
(Grafico 24), porém este consumo representou somente 2,6% do consumo mundial, um valor

menor que a participacdo de sua populacéo.

EVOLUCAO DO CONSUMO DE BEBIDAS SABOR LARANIA NO BRASIL
(em mil toneladas de FCOJ Equiv. 66°BRIX)
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* Percentagem de suco na bebida
Grafico 24—  Evolucdo do consumo de suco de laranja no Brasil, em
milhdes de litros, por categoria de bebida
Fonte: Elaborado por Markestrat, a partir de TetraPak e
Euromonitor International

E possivel observar que no Brasil, apesar de um aumento de 278% da renda per capita no
periodo de 2003 a 2012, o consumo de suco em FCOJ equivalente tenha aumentado somente
22,1%, sendo 0 maior aumento no consumo de néctares, que apresentou um crescimento de
300%, seguido dos refrescos, que cresceram 38,1%, e 0 consumo de suco, 100%, pouco
oscilou, mantendo-se praticamente estavel no periodo.
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Em um exercicio feito por Neves et al. (2010) verificou-se que no Brasil o consumo de suco
de laranja ainda é, em sua grande parte, feito nas residéncias e ndo de suco industrializados,
assim, os autores simularam quanto seria 0 mercado de sucos industrializados se o brasileiro
deixasse de preparar suco em suas residéncias e comprasse a bebida pronta para consumo. Em
2010, o consumo de suco de laranja foi de 4,2 litros per capita de sucos industrializados.
Levando em conta que o consumo in natura neste mesmo ano foi de 100 milhdes de caixas de
40,8 kg de laranja, isso seria o equivalente a 2,15 milhdes de litros de suco de laranja, ou seja,
um consumo per capita de 12,4 litros, o que mostra que o pais tem um mercado potencial de
8,2 litros per capita para o suco industrializado (Tabela 14).

Tabela 14 — Consumo de suco de laranja no Brasil em 2009/10 e consumo potencial no pais

Consumo das
Safra Total Consumo in inddstrias
2009/10 natura 2009/2010 2009/2010
Milhdes caixas | Milhdes caixas Milhdes caixas
S&o Paulo e Tridngulo Mineiro (CitrusBr) 317,4 43,3 274,1
Bahia e Sergipe (IBGE) 44,0 35,4 8,6
Parand e RS (IBGE) 13,1 4,6 8,5
Para 2009-10 (IBGE) 5,0 5,0 0,0
Goiés 2009-10 (IBGE) 3,1 3,1 0,0
Rio de Janeiro (IBGE) 1,4 1,4 0,0
Outros Estados (IBGE) 7,2 7,2 0,0
TOTAL BRASIL 391,2 100,0 2912
Consumo de laranja in natura: em fruta 4.081.224.000 | kg de fruta
Consumo de laranja em suco equivalente 2.148.012.632 | litros de suco
Consumo de suco industrializado no Brasil —
45.000 t de FCOJ diluido 253.759.398 | litros de suco
Consumo total de suco de laranja no Brasil (in
natura + FCOJ diluido) 2.401.772.030 | litros de suco
Populagdo brasileira 193.253.000 | litros de suco
Consumo per capita de suco de laranja no Brasil 12,4 | litros de suco

Fonte: Elaborado por Neves et al. (2010), a partir de dados do IBGE e CitrusBr

Neves et al. (2010), continuando seu exercicio para determinar o mercado potencial brasileiro
de suco de laranja industrializado, chegaram a conclusdo que se o Brasil tivesse um consumo
per capita equiparado com outros paises que tém o habito de consumir suco de laranja
industrializado, o pais teria uma demanda incremental da ordem de 13 a 60 milhdes de caixas
de laranja (Tabela 15).
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Tabela 15 — Potencial de crescimento do mercado interno comparado com o consumo per capita dos
paises em que a populacdo possui habito de consumo didrio de suco de laranja
industrializado ao consumo per capta brasileiro

Paises Litros per capita de Potencial de incremento no Brasil
selecionados suco de laranja Litros Caixas de laranja
Noruega 19,29 1.325.476.409 59.067.576
Canada 18,98 1.266.979.954 56.460.782
Franga 15,73 637.987.259 28.430.805
Irlanda 15,14 524.127.305 23.356.832
Estados Unidos 13,99 300.900.868 13.409.130

Fonte: Elaborado por Markestrat

Conclui-se com essas analises que € necessario incentivar o consumo de suco de laranja no
mercado interno, tentando explorar ao méximo esse mercado potencial promissor, afinal o
pais tem uma renda per capita crescente mais ainda consome em sua maior parte bebidas com
baixo teor de suco, apenas a migracdo do tipo de bebida menos concentradas para mais

concentradas ja seria um grande salto de consumo de suco de laranja no mercado interno.

4.3.4 Pontos fortes e fracos do mercado citricola do Brasil

Concluindo a andlise da situacdo interna do setor citricola brasileiro, é apresentado neste
topico uma consolidagdo dos pontos forte e fracos identificados no sistema agroindustrial,
procurando-se olhar o que deve ser fortalecido e o que precisa ser melhorado para se ter um

sistema agroindustrial mais competitivo.

4.3.1 Pontos fortes

O Brasil desenvolveu muito bem a sua citricultura e com isso alcangou um grande know how
no setor citricola, tanto na producao da fruta até a produgéo e escoamento de suco, iSso gracas
as tecnologias desenvolvidas pelo pais ao longo dos anos, levando, assim, a uma cadeia
eficiente, na qual o Brasil possui bom dominio e conhecimento desde o elo dos insumos até a
entrega final ao mercado comprador.

Também por meio do know how adquirido, o Brasil consolidou-se e se tornou o maior

produtor mundial de suco de laranja, detendo mais da metade da producdo, sendo que
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aproximadamente 94% do suco produzido no pais é proveniente do cinturdo citricola
brasileiro, que abrange o estado de Sdo Paulo e tridngulo mineiro, o qual é um dos mais

modernos e eficientes parques citricolas do mundo.

O setor € tradicionalmente exportador da commodity FCOJ (suco de laranja concentrado e
congelado), porém comecou a diversificar seus produtos a partir da década de 2000 e iniciou
suas exportacOes de suco tipo NFC (suco de laranja ndo concentrado, pasteurizado), o qual
possui um maior valor agregado e publicos-alvo distintos em algumas ocasides, abrindo ao

pais mais uma opg¢do de mercado e produto.

No Brasil o setor é focado nas exportacfes, sendo o mercado interno um pequeno canal de
escoacdo. O problema do foco nas exportacbes € que o setor tem suas exportaces
concentradas em poucos clientes, porém passou a diversificar seus mercados, exportando
agora para aproximadamente 77 paises, apesar de ainda continuar a maior parte das

exportacBes estarem concentradas nos mercados tradicionais.

Em se tratando dos pomares brasileiros, eles vém ganhando produtividade ao longo dos anos
no cinturdo citricola, isso gracas as tecnologias desenvolvidas, dentre as quais 0 aumento da
densidade dos pomares, que sairam de 250 arvores por hectare na década de 1980 e foram
para 833 nos dias atuais, além do uso de mudas de melhor qualidade, melhores manejos e
intensificacdo da irrigacdo. No pais, na safra de 2012/13, aproximadamente 59% das caixas
produzidas, foram produzidas com uma produtividade de mais de 900 caixas por hectare,
mostrando a boa produtividade dos pomares brasileiros.

No Brasil, além da importancia econémica, a citricultura também tem um importante papel
social, uma vez que dos seus produtores totais, 87% sdo de pequenos produtores que detém
propriedades com até 20 mil arvores, o que equivale a cerca de 13 mil produtores.

Os custos de producdo dos pomares brasileiros estdo crescendo ano a ano, porém mesmo
crescentes, eles ainda sdo menores que em outros lugares, como, por exemplo, na Florida
(EUA), o segundo maior produtor mundial, 0 que mostra que o pais mantém seus custos de
producdo agricola competitivos.

No que tange as politicas de incentivo para o setor, apesar de atualmente serem insuficientes

para atender a demanda e aumentar a competitividade, o pais possui algumas politicas, a
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exemplo do criado para o Estado de S&o Paulo, contra o greening e o cancro citrico. Além
disso, também foram distribuidas maquinas extratoras para prefeituras que tivessem interesse
de adicionar o suco de laranja na merenda escolar, incentivando desta forma o consumo de

suco de laranja no pais.

Sao importantes pontos que o pais possui de vantagem competitiva e que devem ser ainda
mais investido sobre eles, para manter o Brasil como referencial mundial no Sistema

Agroindustrial Citricola.

4.3.4.2 Pontos fracos

Por se tratar de um setor focado nas exportacdes, existe uma alta dependéncia do mercado
externo, deixando o setor a mercé das politicas e economia internacionais. Esta dependéncia
ainda é agravada quanto se analisa a concentracdo dos compradores, sendo que somente
Europa e Estados Unidos sdo responsaveis por mais de 80% das exportacdes brasileiras de

suco de laranja.

A citricultura brasileira ainda v& o suco de laranja ser vendido nas gondolas dos
supermercados ao consumidor final europeu a0 mesmo preco que agua nos momentos de
grandes safras, excesso de estoques e oferta. Este fato ocorreu principalmente por uma falta
de posicionamento, visdo estratégica e um entendimento harménico entre os elos da cadeia
produtiva brasileira. Este fato vem removendo margens da cadeia brasileira e trouxe junto a

perda de valor ao consumidor final.

As empresas envasadoras como Pepsi e Coca-Cola possuem inseguranga para o suprimento de
sucos, visto que a cadeia de fornecimento é sensivel a uma série de fatores que podem
impactar na producédo de frutas. Esta inseguranca essas empresas nao tém com a producéo de

bebidas carbonatadas.

Um fato que esta relacionado com a inseguranca dos envasadores no fornecimento de suco
advém do fato das mudancas climaticas que vem afetando as principais regides produtoras,
principalmente o cinturdo citricola brasileiro. Dentre estes fendmenos pode-se destacar o

aumento de temperatura, estiagens prolongadas e as chuvas mais escassas principalmente na
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regido norte no Estado de S&o Paulo (principal regido produtora de citros) e concentradas
mais na regido Sul, desta forma, os pomares sofrem maior estresse, diminuindo assim o tempo

de vida das arvores e aumentando os efeitos de bianualidade de producéo.

Os custos de producdo industriais e logisticos no Brasil tem sofrido um forte aumento nos
ultimos anos, segundo Neves et al. (2010), os custos sairam de cerca de US$ 300 por tonelada
de FCOJ entre as safras 2000/01 e 2006/07, para US$ 534 na safra 2009/10, fato este que
contribui para a reducdo da competitividade do sistema agroindustrial brasileiro, além de
poder viabilizar a atividade em outras regides do mundo, aumentando ainda mais a
concorréncia neste mercado. Os grandes vildes deste aumento de custos séo a taxa de cambio,

tributos, encargos trabalhistas, pedagios, custo de energia e combustivel.

A questdo dos custos continua sendo uma fraqueza para a cadeia citricola brasileira, ndo
somente 0s custos de processamento industriais aumentaram muito como também os custos
de entrada na atividade (agricola e industrial) estdo elevados. Este patamar de custos tem
dificultado a renovacdo dos pomares, tem provocado a perda de area para outras culturas, tem
aumentado as barreiras a entrada e a renovagdo dos ativos existentes, o que demandado um

maior retorno do capital investido na atividade.

Além dos custos de processamento industrial e de entradas nas atividades estarem crescentes,
outro importante custo que também esta em patamares elevados e crescente, sdo 0s custos de
producdo agricolas. Nos pomares das industrias, segundo Neves et al. (2010), estes custos
saltaram de US$ 1,31 para US$ 3,96 por caixa de laranja em sete anos, ou seja, um aumento
de cerca de 200%. Tal crescimento é causando principalmente pelo cambio valorizado,
aumento de pragas e doencas, aumento dos precos de insumo agricolas, aumento do custo de

mao de obra, crescimento dos custos logisticos.

Somado as questbes do aumento dos custos de producdo dos pomares brasileiros, outro fator
que vem reduzindo o estimulo de investimentos na producdo citricola encontra-se nos grandes
desniveis de produtividade. Na safra 2012/13, 59% dos hectares tiveram uma produtividade
de 900 caixas por hectare, ou seja, uma produtividade abaixo do ideal para se ter o retorno na
atividade. Estas baixas produtividades e consequentemente a ndo remuneracdo do capital,
desestimulam a atividade e incentivam os produtores a investirem em outras atividades

agricolas.
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A baixa produtividade de uma parte dos pomares brasileiros deve-se, entre alguns fatores, ao
fato de a maior parte das arvores estar em idade avancada de producdo, o que reduz seu
rendimento industrial e também a producéo de frutos por arvores. Ainda colaborando para a
queda de produtividades, hd pragas e doencas que vém assolando os pomares brasileiros
dizimando, na Gltima década, aproximadamente 39 milhGes de arvores, o que equivale a

producdo de 78 milhGes de caixas de laranja.

O problema dos pomares brasileiros ndo esta apenas no aumento dos custos de producgéo e das
baixas produtividades encontradas em parte dos pomares. Além desses fatores, os pomares
ndo possuem escala comercial para equilibrar a producdo de suco. O parque citricola no
cinturdo é formado por 55% de variedades tardias, 23% de precoces e 22% de meia-estacao,
desta forma, tem-se déficit de frutas para industrias de fevereiro a abril e também do més de
setembro (época de producdo das variedades de meia-estacdo que sdo bem aceitas no mercado
de fruta de mesa). Esta falta de planejamento causa oscilagdes no preco da fruta para o

produtor.

4.3.4.3 Consolidagao dos pontos fortes e fracos

Neste item sdo apresentados os principais pontos de forcas e fraquezas do sistema

agroindustrial citricola (Quadro 10) e sdo apontadas também, algumas acles estratégicas

visando a fortalecer esses pontos positivos e mitigar as fraquezas do sistema.
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Forcas

Ac0es Estratégicas

Grande know how no setor;

Maior parque citricola mundial e cadeia
produtiva consolidada;

Boa parte dos pomares apresentam altas
produtividades;

Brasil estd comegando a diversificar mercados
para exportagdo;

Sistema agroindustrial tem grande importancia
social, pois 87% dos produtores sdo de pequeno
porte;

Custos de producdo agricola e industriais sdo
menores que outros paises produtores;

Possui dominio de todos os elos no mercado
interno até a entrega nos portos internacionais.

Fraquezas

Preco do suco de laranja nas gondolas europeias
é baixo e similar ao preco da agua;
Falta de posicionamento  nos
consumidores;

Maior parte das exportacdes € concentrada em
poucos mercados;

Inseguranga na cadeia de fornecimento de suco

mercados

para engarrafadores;

Grandes aumentos nos custos industriais e
logisticos;

Elevados custos de entrada na atividade (agricola
e industrial);

Aumento crescente dos custos de producdo
agricola;

Mudancas climaticas e pragas e doengas obriga a
migracéo da cultura para outras regides;

59% dos pomares apresentam produtividade
abaixo do ideal para se ter retorno do capital
investido;

Pomares ndo possuem equilibrio entre as
variedades precoce, meia-estacéo e tardias, para
se ter escala comercial e equilibrar a produgéo de
Suco;

Infraestrutura de escoamento agricola e industrial
é insuficiente.

Diversificacdo de origens e investimentos destas
empresas no suprimento investimentos diretos
para originacdo de frutas ou em parcerias com
estas empresas;

Aumentar produtividade no intuito de se manter
competitivo no mercado;

Facilitar o acesso ao crédito para renovacgao de
pomares e investimentos em imobilizados;
Necessidade ainda maior de irrigacdo
complementar e uso de porta-enxertos com
melhores caracteristicas;

Renovacdo da producdo, investimento em
pesquisas, fortalecimento de seguro rural,
expansdo da citricultura para novas areas com
possibilidade de alta tecnologia e inclusive
inclusdo social;

Estimular praticas de agBes coletivas entre
produtores para compartilhamento de maquinas e
equipamentos, e também para aquisicdo de
insumos, melhorando o poder de barganha em
fungéo do maior volume;

Fortalecer organizagdo de classe por parte dos
produtores;

Melhorar a capacitacdo técnica agrondmica,
executiva, e de gestdo de processos e custos dos
citricultores;

Desenvolver linhas de financiamento
customizadas para revitalizagdo da citricultura,
pesquisa e desenvolvimento, atividades de
extensdo para disseminagdo de tecnologia para
produtores e mecanizacéo;

Incentivar o plantio de meia-estagdo e investir
em pesquisa e variedades que permitam colheita
0 ano todo, utilizando a biotecnologia;
Reposicionar o suco de laranja para o0s
consumidores brasileiros e internacionais;
Investimentos em infraestrutura.

estratégicas identificadas

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 10 — Resumo das forcas e fraquezas do sistema agroindustrial citricola brasileiro e acdes
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4.4 Definicdo dos objetivos estratégicos para o setor citricola brasileiro

Neste tdpico do estudo sdo apresentados 0s objetivos estratégicos que buscam o crescimento
sustentavel do setor, promovendo o desenvolvimento do sistema agroindustrial nacional, bem

como o0 mercado externo e mercado interno.

Inicialmente, 0s objetivos foram propostos pelo autor com base nas anélises das informacdes
das etapas anteriores, incluindo as entrevistas com os agentes do setor. Posteriormente, esses
objetivos foram validados e revisados pelos entrevistados para, desta forma, fazer os ajustes

necessarios e aprimoréa-los.

Conforme descrito por Neves (2008) no método GESis, os objetivos propostos devem ser
claros e quantificaveis, para que desta forma os agentes do sistema agroindustrial possam
acompanhar e monitorar os resultados aspirados. Para propor os objetivos foram utilizados a
evolucdo de algumas variaveis e propostos crescimentos com base nesta evolugdo, somados
de um adicional que varia entre 10 a 20%. Alguns destes objetivos foram apenas retomar 0s
valores referentes a periodos anteriores, onde se encontravam em bons patamares. Portanto,
foram estimados, na Tabela 16, os nimeros a serem alcancados pelo sistema agroindustrial
citricola brasileiro em 2020.
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Aumentar a produtividade dos pomares, buscando alcangar pomares com produtividade média de 0 0 o
mais de 909 caixas/hectare (resultado de uma produtividade para se ter rentabilidade) 28% dos pomares 56% dos pomares 70% dos pomares
HBL — 0,87%; HBL — 6,91%; HBL - 0,8%;
Diminuir a incidéncia de pragas e doengas Cancro — 0,14%j; Cancro — 1,39%j; Cancro - 0,2%;
Pinta Preta — 59,07%. | Pinta Preta—51,14%. | Pinta Preta—30%.
Aumentar a renovacao dos pomares (milhGes de arvores com 2 anos ou menos) 40,5 50
Manter a &rea plantada com citros (mil hectares) 936 829 830
Aumentar a producao de citros (milhdes caixas 40,8 kg) 488 495 685
Aumentar a producéo de suco de laranja (mil t equiv. 66° Brix) 1.273 981 1.500
Aumentar as exportacdes totais das citricolas (US$ milhdes) 2.150 2.646 5.200
Aumentar as Exportaces totais de FCOJ (mil t) 1.097 1.019 1.200
Aumentar as Exportaces totais NFC (mil t) 918 1.102 1.500
Aumentar as Exportaces totais frutas frescas (milhdes caixas 40,8 kg) 4,5 4,4 7,5
Aumentar as Exportac6es totais subprodutos (mil t) 660 346 600
Diversificar os mercados compradores de suco (nimeros de paises) 72 77 100
Aumentar o consumo de suco mercado interno (mil t FCOJ Equi. 66° Brix) 38 55 110
Aumentar o consumo de frutas frescas mercado interno (milhdes caixas 40,8 kg) 170 210 290

Tabela 16 — Objetivos estratégicos para o sistema agroindustrial citricola brasileiro
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de SECEX/MDIC, IBGE, Neves e al. (2010), MB Agro (2012) e Fundecitrus
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4.5 Estratégias do sistema agroindustrial citricola brasileiro para atingir os objetivos

Neste topico da pesquisa sdo descritas as principais estratégias a serem adotadas pelo Sistema
Agroindustrial Citricola Brasileiro. Ansoff (1965) relacionou o conceito de objetivos e
estratégias, definindo que o objetivo é o ponto onde se quer chegar e a estratégia € o caminho
para se alcancar o objetivo.

Com base na teoria proposta por Ansoff (1965), Kotler (2000) e Grant (2002), foram
definidas trés estratégias para a citricultura do Brasil: a Estratégia de Diferenciacdo e
Posicionamento de Mercado, a Estratégia de Crescimento e Desenvolvimento e a Estratégia

de Sustentacdo da Vantagem Competitiva.

A Estratégia de Diferenciacdo e Posicionamento estd relacionada ao ato de estabelecer e
comunicar os principais beneficios do sistema agroindustrial, ocupando um lugar distinto e
valorizado na mente do consumidor. No caso da Estratégia de Crescimento e
Desenvolvimento, ela estd focada no crescimento e desenvolvimento da cadeia, seja por meio
de novos mercados, produtos ou ambos. Ja a Estratégia de Sustentacdo da Vantagem
Competitiva aborda a questdo dos recursos e competéncias que o sistema agroindustrial
possui, na tentativa de fortalecé-los para que o sistema supere o desempenho de seus
concorrentes (ANSOFF, 1965; KOTLER, 2000; GRANT, 2002).

Utilizou-se da Estratégia de Crescimento e Desenvolvimento da Citricultura brasileira para
projetos e agdes que visem a aumentar a competitividade da producdo citricola nacional, por
meio de ganhos de produtividade, qualidade dos frutos e melhoraria da rentabilidade. Os
projetos e acdes de fortalecer e incentivar a pesquisa e o desenvolvimento de novas
tecnologias também compartilha da estratégia de crescimento e desenvolvimento da
citricultura brasileira, uma vez que visa a aumentar a producao citricola e desenvolver novas
tecnologias da producdo. As acbes que buscam o aumento da demanda de produtos do sistema
agroindustrial citricola e diversificacdo de mercados também se encaixam nessa estratégia,
pois visam a aumentar as vendas de produtos brasileiros, porém a estratégia principal que rege

essas acoes é a Estratégia de Diferenciacéo e Posicionamento.

Na Estratégia de Diferenciacdo e Posicionamento estdo ligados os projetos e acdes que visam

a diferenciar o suco de laranja produzido no Brasil e também reposiciona-lo na mente do
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consumidor internacional, visto que o suco de laranja tem perdido espaco. Também estdo
contemplados nesta estratégia os projetos e agdes que buscam aumentar 0 consumo de outros
produtos citricolas como o suco NFC em mercados tradicionais e produtos com maiores
teores de suco em mercados em expansdo. Cabe utilizar esta estratégia para acdes que visam a
promover a sustentabilidade ao longo do sistema agroindustrial, posicionando o Brasil como
um pais de produtos citricolas sustentaveis, que respeitam as legislagcdes, 0s seres humanos e

0 meio ambiente.

Por fim, sera utilizada a Estratégia de Sustentacdo da Vantagem Competitiva para os projetos
e acdes que visam a aumentar o volume e a disseminagdo de informacdes e transparéncia do
sistema, melhorar a estrutura de escoamento da producdo agricola e industrial, qualificar e
criar condi¢bes para atrair recursos humanos e aumentar a coordenacdo do sistema
agroindustrial e melhorar o ambiente de negécio. Enfim, esta estratégia busca mitigar as
fraquezas do sistema agroindustrial citricola e fortalecer suas forcas.

De acordo com a metodologia proposta por Neves (2008), foram propostos treze projetos
estratégicos para alcancar os objetivos do sistema agroindustrial. Estes projetos foram
divididos em projetos de projetos de producdo, produtos, pesquisa e desenvolvimento e
inovacdes, projetos de comunicacdo, projetos de distribuicdo e logistica, projetos de
capacitacdo no sistema agroindustrial e recursos humanos e projetos de coordenacdo do
sistema agroindustrial e adequacdo ao ambiente institucional. Estes projetos estdo mostrados

na Figura 14 e serdo detalhados nos proximos topicos da  pesquisa.
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Figura 14 — Projetos estratégicos para o sistema agroindustrial citricola
Fonte: Elaborado pelo autor
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Os objetivos, as estratégias e 0s projetos devem estar alinhados, ou seja, cada projeto deve ter
uma estratégia ou mais que deve adotar para se buscar atender os resultados. Desta forma,
procurou-se relacionar os projetos propostos no estudo com a estratégia que devem ser
utilizadas para se atingir os objetivos. Verificou-se que alguns objetivos e projetos apresentam
mais de uma estratégia, entdo para fins didaticos e visuais, 0s objetivos e projetos foram

alocados a somente uma estratégia, sendo a estratégia principal que rege o objetivo e 0

projeto. Esta relacdo estd desenhada na Figura 15.

\

Fortalecer o Sistema Agroindustrial Citricola Brasileira e mitigaros efeitos negativos vivenciados pelo sistema

Objetivos

Pomares com produtividade superiora 903 caixas/hectare
Diminuir incidénciade pragas e doengas

Aumentar o consumo de frutas frescasno mercado interno {milhdes caixas)

HBL (0,8%), cancra (0,2%), pinta preta (30%)

2020
70%

230

Namero de drvores com 2 anos ou menos S50milhdes
Manter areas plantada(mil hectares) B30
Aumentar produgdo de citros (milhdes caixas) 685
Aumentar producdo de suco de laranja(miltons) 1.500 OBJETIVOS
Aumentar exportagdes totais citricuftura (USS milhdes) 1S5 5.200
Aumentar as exportacies de FCOJ (mil tons) 1.200
Aumentar as exportacties de NFC (mil tons) 1.500
Aumentar as exportagdes de frutas frescas (milhdes caivas) 75
Aumentar as exportacies de subprodutos (mil tons) 600
Diversificarnimero de mercados compradares 100
Aumentar consumo de suco de laranjano mercado internc (mil tons) 110

Figura 15 — Obijetivos e Estratégias para a citricultura

Fonte:

Elaborado pelo autor
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4.6 Projetos estratégicos para citricultura brasileira de producdo, produtos, pesquisa e

desenvolvimento e inovagdes

Nesta secdo sdo apresentados os projetos relacionados com a producdo, produtos, pesquisa e
desenvolvimento e inovagdes na citricultura. Ao todo foram propostos quatro projetos desta

natureza (Figura 16).

4.6.4. Sustentabilidade
no Sistema
Agroindustrial Citricola

4.6.3. Melhoria ‘
Fitossanitaria | i 4.6. Producdo, Produtos,
_ Pesquisa e
Desenvolvimento e
4.6.2. Desenvolvimento | | InovagBes
de Pesquisas e
Tecnologias

4.6.1. Competitividade
da Producdo Citricola

Projetos Estratégicos

Figura 16 — Projetos estratégicos de producdo, produtos, pesquisa e
desenvolvimento e inovacdes
Fonte: Elaborado pelo autor

A producdo citricola nacional vem decaindo aos poucos ao longo do ano, este fato se deve a
substituicdo dos pomares por outras culturas, a rentabilidade da atividade, a problemas

fitossanitarios, a baixa produtividade dos pomares e a idade avancada dos pomares.

No que tange a producdo citricola, cerca que 56% dos pomares apresentam produtividades
consideradas baixas para se ter boa rentabilidade na atividade. Além disso, a taxa de
renovacdo dos pomares é baixa, em algumas regides mais tradicionais como a regido Sul do

cinturdo citricola, os pomares jovens representam somente 6%.

Também foi evidenciado na analise dos dados secundarios e primarios que a rentabilidade na
atividade esta baixa para algumas situacdes de producdo. Os custos de producdo crescentes,

somados & alta volatilidade dos precos, levam muitos produtores menos eficientes a ndo terem
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rentabilidade favordveis e com isso aumentar seu endividamento ou mesmo migram de

atividade agricola.

Visando a mitigar os problemas exposto foi proposto o Projeto de Competitividade da
Producdo Citricola Brasileira (Quadro 11), que tem por objetivo principal aumentar a
competitividade da producgéo nacional de citros.

4.6.1. Competividade da Producéo Citricola Brasileira

Objetivo do projeto: aumentar a competitividade da producéo citricola brasileira, principalmente
por meio de ganhos de produtividade, com melhorias na qualidade dos frutos, diminuicdo dos
problemas sanitarios e melhoria e estabilizacdo da rentabilidade da atividade para o produtor
citricola brasileiro, visando sua continuidade na atividade.
Ac0es estratégicas do projeto:
= Aumentar a area de producao irrigada;
= Expansao de areas sobre pastagens degradadas;
= Melhorar e aumentar a assisténcia técnicas recebida pelos produtores;
= Estimular o plantio de variedades de meia-estacdo, visando a diminuir a competi¢do entre
consumo de mesa e indUstria;
= Criar um programa de assisténcia técnica aos produtores que destinarem sua fruta a
industria fornecido pelas proprias inddstrias;
= Estimular a expansdo da citricultura para novas areas e estados, a exemplo do polo de
Petrolina-Juazeiro, com alta tecnologia e inclusdo social, principalmente para 0 mercado de
mesa;
= Aumentar a taxa de renovacgao dos pomares;
= Utilizagdo de novas variedades mais produtivas e resistentes.
= Criacdo de um programa aos moldes do Programa Educampo do Sebrae, buscando melhorar
a educacgdo dos produtores por meio da capacitacdo gerencial e técnica, desenvolvendo
todos os aspectos da gestdo das propriedades;
= Realizar programa de benchmark entre os produtores buscando obter melhores controles de
custos e técnicas de manejo, por meio da troca de informages entre eles;
= Auxiliar e orientar produtores, via assisténcia técnica, buscando um entendimento melhor da
comercializagdo e modelos de compras, visando assim melhores condi¢cdes comerciais para
estes produtores.

Quadro 11 — Projeto de competitividade da producao citricola brasileira
Fonte: Elaborado pelo autor

Além da necessidade de se aumentar a competitividade da producdo citricola, o estudo
também identificou por meio das entrevistas com especialistas que a pesquisa na citricultura
perdeu forca ao longo dos anos e 0s repasses para instituicbes de pesquisa citricola
diminuiram. Além disso, as industrias de defensivos ndo estdo desenvolvendo novas

moléculas. Por isso é necessario incentivar a pesquisa, o desenvolvimento de novos produtos
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e inovac0es tecnoldgicas, fortalecer os centros de pesquisa e disseminar os estudos. Pensando
nestas questdes, o Projeto de Desenvolvimento de Pesquisa e Tecnologias, apresentado no

Quadro 122, visa a diminuir esses efeitos negativos.

4.6.2. Desenvolvimento de Pesquisas e Tecnologias

Objetivo do projeto: fortalecer e estimular o desenvolvimento pesquisas, novas tecnologias,
manejos, novos produtos industriais e a incentivar a difusdo de novas tecnologias
Acdes estratégicas do projeto:
= Aumentar a captacao de recursos publicos destinados a pesquisa na citricultura;
= Buscar parceria com empresas privadas para investimentos em pesquisa e novas
tecnologias;
= Desenvolvimento de novos porta-enxertos, com melhores caracteristicas e adaptagdes;
= Melhorar as variedades de meia-estacao;
= Fortalecer as instituicdes de pesquisa como Fundecitrus, APTA, universidades, GTACC e
GCONCI;
= Designar uma organizacdo que sera responsavel pela disseminagdo de novas tecnologias,
com caracteristicas de extensao;
= Montar e coordenar uma rede de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo entre instituicdes de
pesquisa nacionais e internacionais, buscando assim, maior troca de informaces e evita-se
duplicidade;
= Aumentar os aportes financeiros destinados ao Fundecitrus;
= Estimular instituicdes privadas para pesquisa de novas moléculas de defensivos registrados
para citricultura;
= |dentificar os gargalos existentes na transferéncia de tecnologias e mitiga-los.

Quadro 12 — Projeto de desenvolvimento de pesquisa e tecnologia
Fonte: Elaborado pelo autor

A citricultura vem sendo assolada por problemas fitossanitarios, principalmente o cancro,
CVC, o Greening e a morte subita, sendo que nos Gltimos 10 anos estes problemas foram
responsaveis pela erradicacio de cerca de 40 milhdes de arvores. E necessario ter melhor
controle sanitario, por meio de praticas agricolas, treinamentos e conscientizacdo dos
produtores. No Projeto de Melhoria Fitossanitaria descrito no Quadro 13, procura-se melhorar

as condicdes de fitossanidade da citricultura brasileira.
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4.6.3. Melhoria Fitossanitaria

Objetivo do projeto: buscar a melhoria da fitossanidade dos pomares e mitigar os problemas que
tém assolado a citricultura brasileira
Ac0es estratégicas do projeto:
= Elaborar programas de conscientizacdo em massa em favor a defesa fitossanitéria;
= Fornecer maior assisténcia técnicas especificas para problemas fitossanitarios para
citricultores;
= Revisar legislagdes sobre tratamentos fitossanitarios, como erradicacdes e limites de
insumos e desenvolvimento de novas moléculas;
= Estimular a pratica de acdes coletivas entre os produtores, por meio de aplica¢cdes conjuntos
para defesa fitossanitéria;
= Aumentar a fiscalizacdo dos pomares quanto a questdes sanitarias;
= Adequar o quadro de pessoal e revisar a politica de remuneracdo da Coordenadoria de
Defesa Agropecuaéria;
= Criar um programa, via parceria como governo federal, que incentive a erradicagdo de
plantas com Cancro e Greening por meio do subsidio aos produtores, fornecendo a eles
mudas gratuitas para replantar no local das erradicadas;
= Maiores investimentos em pesquisas para desenvolver variedades resistentes as principais
pragas e doencas;
= Criar uma certificacdo de qualidade para mudas, atentando sua sanidade.

Quadro 13 — Projeto melhoria fitossanitaria
Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar das necessidades de melhoria na competitividade da producéo citricola, no
desenvolvimento de pesquisas e novas tecnologias e dos problemas fitossanitarios, ndo se
pode esquecer das questdes sustentaveis para producdo, tanto agricola como industrial. E
necessario se pensar na melhoria continua das condi¢des de trabalho e produgdo, no
racionamento dos recursos naturais, em produtos de qualidade, respeitando as legislacdes
ambientais vigentes no pais. Pensando nestes assuntos foi criado o Projeto de Sustentabilidade

no Sistema Agroindustrial Citricola, descrito no Quadro 144.
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4.6.4. Sustentabilidade no Sistema Agroindustrial Citricola

Objetivo do projeto: promover e buscar permanentemente o desenvolvimento sustentavel do
sistema agroindustrial citricola, por meio da estimulacdo de préaticas sustentaveis ao logo de toda a

cadeia

Acdes estratégicas do projeto:

= Criacdo de novas certificagcdes e regulamentos sobre producdo consciente e responsavel e

adesdo as ja existentes;
= Investir no desenvolvimento de técnicas e manejo que utilizam controle bioldgico;
= Utilizar e incentivas o cultivo de outras culturas nas entrelinhas dos pomares;
= Incentivar a producéo de fruta organica destinada ao consumo in natura;
= Desenvolver estudos de mitigagdo de GEE da citricultura;

= Criacdo de uma certificacdo que assegure as boas praticas agricolas e a qualidade dos frutos,

envolvendo rastreabilidade e normas de manejo e utilizagdo de insumos;

= Busca continua pela melhoria da qualidade de vida do trabalhador agricola, industrial e

produtores;

= Implantar uma gestdo de impactos sobre recursos naturais e residuos da producéo agricola e

industrial;

= Desenvolver um programa de conscientizagdo para a adequacdo das propriedades rurais as

legislacbes ambientais e também as inddstrias;

= Buscar fomento para desenvolver novas tecnologias sustentaveis de produgdo citricola e de

SUCO;

= Adequar 100% das propriedades as legislacbes ambientais e florestais vigentes e com

adogdo de boas préticas agricolas;

= Incentivar 100% das indUstrias a possuirem planos ambientais, visando ao consumo minimo

de recursos.

Quadro 14 — Projeto de sustentabilidade no sistema agroindustrial citricola
Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, foi apresentado neste topico do estudo projetos que visam a melhorar os aspectos

ligados a producdo, produtos, pesquisa e desenvolvimento e inovagdes da citricultura

brasileira. No tépico seguinte serdo expostos 0s projetos relacionados a comunicagao.

4.7 Projetos estratégicos de comunicagao

Neste topico serdo apresentados e descritos 0s principais projetos estratégicos propostos

relacionados com a comunicacdo do sistema agroindustrial citricola. Foram propostos trés

projetos estratégicos neste pilar, conforme mostrado na Figura 17.
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4.7.1. Comunicagao
| | no Mercado Interno

4.7. Comunicagao  ——— no Mercado Externo

4.7.2. Comunicagdo

4.7.3. Centro de
Inteligéncia da
Citricultura Brasileira

Projetos Estratégicos

Figura 17 — Projetos estratégicos de comunicagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Apo6s uma andlise do consumo de produtos da cadeia citricola no mercado interno, realizado
no topico 4.3 deste estudo, verificou-se que o mercado brasileiro para suco de laranja
industrializado ainda é muito pequeno, mostrando-se uma grande oportunidade para as
industrias brasileiras e também para engarrafadores e varejos. Mas para iSSO € necessario
estimular e criar esta demanda. Uma das formas de se estimular esta demanda esta na
comunicacgdo, pensando nisto foi proposto o Projeto de Comunicagdo no Mercado Interno
(Quadro 15).
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4.7.1. Comunicagédo no Mercado Interno

Objetivo do projeto: estimular por meio da comunicacéo e do marketing o aumento do consumo de
suco de laranja industrializado e de bebidas sabor laranja com maiores teores de suco no mercado
interno

Ac0es estratégicas do projeto:

Estimular o habito de consumo de suco de laranja industrializado no mercado interno;
Estimular o consumo suco de laranja 100% industrializado ou de produtos sabor laranja
com maior teor de suco;

Mostrar as diferencas e caracteristicas de cada tipo de suco de laranja, visando maiores
informacGes para estimular o consumo de suco 100%;

Programas de conscientizacdo em massa dos beneficios do consumo de suco de laranja e a
importancia do sistema agroindustrial citricola brasileiro;

Comunicagdo especifica para formadores de opinides como médicos, professores,
jornalistas, sobre os beneficios nutricionais e a importancia do desenvolvimento do sistema
agroindustrial citricola par ao Brasil;

Inserir o suco de laranja na merenda escolar;

Criacdo de um novo produto e marca de suco especifico para o mercado interno — O
Consorcio Consecitrus;

o Produto serd produzido por um consércio entre industria, produtores e governo
(uma empresa tripartite);

o O consorcio Consecitrus tem por objetivo estimular a demanda interna por suco de
laranja industrializado, ndo visando lucros;

o Producéo de suco 100% FCOJ e NFC (produto Premium) em embalagens Tetra-
pack de 1 litro, 330 ml e 200 ml, a exemplos dos néctares ja existentes no mercado;

o O Consorcio administrara a producéo e a venda;

o A empresa ird comprar suco de laranja de indistrias produtoras, realizar o envase
por meio de contratos de “Co-Packing” com os atuais envazadores, utilizando sua
capacidade ociosa. A distribuicdo sera de responsabilidade do Consorcio;

o Os produtos levardo a mensagem de que o produto é excelente para nutri¢do, rico
em vitaminas, € um produto tipo exportacdo, que gera emprego e rende para o
Nosso pais;

o Como ndo visa lucro pode-se usar a estratégia de pre¢co como sendo o custo de
producdo mais o mark up do varejo, assim o produto chega as prateleiras com
pregos menores que 0s néctares encontrados no mercado, porem com qualidade
superior.

Quadro 15— Projeto de comunicacdo no mercado interno

Fonte:

Elaborado pelo autor

Foi realizada também uma andlise do mercado externo e do consumo mundial de suco de

laranja. Nesta analise apurou-se que os principais consumidores mundial de suco de laranja

estdo diminuindo seu consumo, com quedas consideraveis em alguns mercados como Estados

Unidos e Europa. Além disso, os mercados com maiores poderes aquisitivos estdo

aumentando seu consumo de NFC em detrimento do FCOJ, é uma mudanca na preferéncia do

consumidor que se mostra uma oportunidade, uma vez que o NFC tem maior valor de
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mercado. Por outro lado, apesar das quedas nos principais mercados consumidores, outros
mercados em desenvolvimento estdo aumentando seu consumo de suco, mesmo que bebidas
com menor teor de suco, mais sdo crescentes 0s consumos, mostrando que existe mais esta
oportunidade de mercado. Pensando em aproveitar as oportunidades apresentadas e mitigar os
efeitos de queda de consumo, foi proposto o Projeto de Comunicagdo no Mercado
Internacional, descrito no Quadro 16.

4.7.2. Comunicac¢do no Mercado Internacional

Objetivo do projeto: realizar esforcos de marketing e comunicagdo visando a aumentar e recuperar
0 consumo dos produtos citricolas nos principais mercados consumidores em queda e buscar o
aumento de consumo em mercados potenciais.
Ac0es estratégicas do projeto:
= Articular parceria entre CitrusBr e Apex para promover o setor citricola brasileiro;
= Buscar resgatar o consumidor tradicional posicionando o suco de laranja como um alimento
liquido e saudavel;
= Incentivar o consumo de NFC em mercados com maior poder aquisitivo;
= Criacdo de um fundo de comunicagdo e marketing entre as industrias, citricultores, governo
e demais agentes do sistema agroindustrial para aumentar o comprometimento e 0sS
investimentos em comunicagao no mercado externo;
= Disseminar informagdes sobre os beneficios da laranja e seus produtos;
= Reposicionar os produtos da cadeia citricola brasileira como sendo grande qualidade e
sustentaveis;
= Campanhas em massa de conscientizagdo e estimulo de consumo em mercados potenciais;
= Criar marcas institucionais para o sistema agroindustrial citricola em parceria com a Apex,
como, por exemplo, a marca “Brazilian Orange Drink” — para qualquer tipo de suco de
laranja e “Brazilian Fresh Orange” — para a fruta in natura. A marca Institucional poderia
ser “Orange Brazil” (exemplo da marca “Cafés do Brasil”). A marca devera contar a
histdria e a importancia da citricultura brasileira, bem como beneficios sociais, ecolégicos e
demais informagdes;
= Estimular o consumo de frutas citricas in natura;
= Parcerias conjuntas de promocdo de suco de laranja entre industrias brasileiras,
engarrafados e varejistas internacionais, buscando a retomada do suco;
= Direcionar programas de incentivo de consumo de suco de laranja entre os jovens, para dar
continuidade aos patamares consumidos hoje.

Quadro 16 — Projeto de comunicac¢do no mercado internacional
Fonte: Elaborado pelo autor

Algumas vezes, também identificou-se neste estudo a dificuldade de se encontrar dados sobre
o setor citricola, bem como a discrepancia dos dados obtidos de fontes diferentes. As
informacdes da cadeia também s&o individualizadas, cada elo possui apenas as informacdes
de seu interesse. Esta defasagem de informacdes sobre do sistema agroindustrial citricola

acarreta em menor transparéncia da cadeia, perdas de inteligéncia de mercado e mesmo de
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uma falta de planejamento correta que dependa de dados. Pensando em mitigar estas
fraquezas, é proposto o Projeto de Centro de Inteligéncia da Citricultura Brasileira, cujo
objetivo € congregar as informacdes em um Unico Orgdo, permitindo assim um ganho de
inteligéncia do sistema, maior transparéncia e mesmo nivel de informac6es a todos os elos da

cadeia. O projeto esta descrito no Quadro 177.

4.7.3. Centro de Inteligéncia da Citricultura Brasileira (CICB)

Objetivo do projeto: desenvolver um Centro de Inteligéncia Permanente da Citricultura que vise a
criar uma plataforma de centralizacdo e disseminagdo de informacbes de todo o sistema
agroindustrial citricola, cuja finalidade é fornecer maior volume de informacdes, transparéncia e
ganhos de inteligéncia para o sistema, de maneira permanente, para que todos os agentes possam ter
um mesmo nivel de informacgao.
Ac0es estratégicas do projeto:
= Criacio do Orgdo — Centro de Inteligéncia da Citricultura Brasileira (CICB). O 6rgéo visa a
representar todo o sistema agroindustrial, desta forma, todos os elos deveréo ter a0 menos
um membro no 6rgéo. O d6rgao serd um centro de informagdes, congregando informagdes de
todo o sistema, e também sera o grande responsavel pela disseminacdo destas informacdes;
= Definir metodologias padr8es para coleta de dados;
= Articular o abastecimento do banco de dados;
= Montar um sistema de levantamento de informacdes constantes;
= Todas as informages fornecidas deverdo ser auditadas a fim de ser ter maior transparéncia
na cadeia;
= Construir um portal de acesso livre de todas as informagdes colhidas no banco;
= Criar perfis individuais de acesso dos elos para que os mesmo possam ter uma forma de
comparagdo de seus resultados com o resto da cadeia;
= Além de dados, o 6rgdo sera o grande responsavel pela disseminacéo de pesquisas do setor;
= Asinformacdes devem ser atualizadas mensalmente (as que forem possiveis);
= Monitorar as estratégias e movimenta¢Ges dos principais polos produtores mundiais, bem
como o surgimento de novos polos;
= Acompanhamentos constantes de precos, estimativa de safra, precos internacionais,
exportacOes e importagdes de produtos citricolas;
= Divulgar boletins mensais com os principais resultados;
= Realizar relatorios estratégicos, com analise do mercado.

Quadro 17 — Projeto de criacdo do centro de inteligéncia da citricultura brasileira
Fonte: Elaborado pelo autor

4.8 Projetos estratégicos de distribuicao e logistica

Sera apresentado neste topico os projetos relacionados com a distribuicdo e logistica,
incluindo comercializagdes. Foram propostos dois projetos no pilar de distribuicdo e logistica,
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Projeto de Melhoria das Condi¢Ges de Distribuicio e Logistica e o Projeto de
Comercializacao Internacional (Figura 18).

Projetos Estratégicos

7 4.8.1. Melhoria das
Condigoes de
Distribuicdo e Logistica |

4.8. Distribuicdo e
Logistica

4.8.2. Comercializagdo
Internacional

Figura 18 — Projetos estratégicos de distribuicdo e logistica
Fonte: Elaborado pelo autor

Durante as entrevistadas foram levantadas informacg6es sobre as condic¢des das principais vias
de escoamento e distribuicdo da producdo. Segundo os entrevistados, hoje 0 maior problema
encontra-se com 0s portos, que estdo trabalhando com sua capacidade maxima devido ao
aumento das exportacbes de brasileiras. Além de estarem trabalhando em sua capacidade
maxima ainda possuem problemas de infraestrutura deficitaria. Ndo s6 em relacéo aos portos,
mas também algumas vias utilizadas para o transporte até os portos precisam de manutencdo e
principalmente algumas vicinais e estradas rurais que transportam a producdo citricola
apresentam condic@es ruins e pouca manutencdo, sendo que quando ocorrem sao realizadas
pelos produtores e industrias. Visando a mitigar estas fraquezas foi proposto o Projeto de

Distribuicdo e Logistica (Quadro 18).
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Obijetivo do projeto: promover a melhoria da infraestrutura de logistica e distribuicdo brasileira e
realizar a constante manutencdo e conservacdo desta infraestrutura de escoamento, a fim de
aumentar a competitividade do sistema agroindustrial citricola brasileiro

Acdes estratégicas do projeto:

Articular junto aos governos federais, estaduais e municipais, maiores recursos destinados a
investimentos em infraestrutura, especialmente nos portos;

Melhorar a qualidade das principais estradas municipais e estaduais para escoamento da
produgéo;

Desenhar uma proposta juntos aos 6rgdos publicos visando a conversdo de parte dos
créditos de impostos pagos pelas industrias serem revertidos para melhorias de vicinais e
estradas de terra;

Articular junto ao governo federal diminuicéo dos custos portuarios;

Promover a conservagdo e manutencdo permanente das principais vias de escoamento da
producéo;

Melhorar as estruturas portuarias e de acesso aos portos para garantir uma exportacdo mais
competitiva.

Quadro 18 — Projeto de distribuicdo e logistica

Fonte:

Elaborado pelo autor

Analisando o mercado externo foi possivel verificar que existem algumas barreiras na

comercializacdo dos produtos citricolas do Brasil. Existem barreiras tarifarias e ndo tarifarias.

Além disso, as exportacOes estdo concentradas em alguns mercados. Visando a diminuir as

barreiras impostas nos produtos brasileiros e a concentragdo das exportacdes, foi proposto o

Projeto de Comercializacdo Internacional (Quadro 199).
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4.8.2. Comercializagdo internacional

Objetivo do projeto: buscar um melhor ambiente de comercializagdo internacional, bem como
condicdes e formas de comercializacdo, visando também a aumentar o valor exportado pelo
complexo citricola, assim como diversificar os produtos e mercados de destino.

Ac0es estratégicas do projeto:

Diversificar os canais de comercializacdo de suco, procurando negociar também com
engarrafadores menores e diminuir a concentracdo de vendas dos engarrafadores atuais;
Articular junto ao Itamaraty a reducdo de barreiras tarifarias e ndo tarifarias nos mercados
compradores;

Buscar acordos bilaterais entre os mercados compradores, visando a proporcionar melhores
condicBes comerciais;

Realizar missdes internacionais em mercados potenciais para promover 0s produtos
citricolas brasileiros, visando a aumentar os mercados compradores;

Promover isengdes de tributos para exportagdes de outros produtos citricolas como frutas
frescas, 6leos essenciais, farelo de polpa citrica, polpa congelada (FOP), etc., visando a
incentivar 0 consumo e a exportacao destes produtos;

Por meio de projetos de comunicagdo buscar aumentar os volumes exportados do sistema
agroindustrial citricola brasileiro;

Aumentar as exportacdes de suco de laranja para os mercados tradicionais;

Avrticular juntos ao governo federal a diminuicdo de impostos de exportagdo de produtos
processados.

Quadro 19 — Projeto de comercializagdo internacional

Fonte:

Elaborado pelo autor

Portanto, foram destinados dois projetos visando a melhorar as condi¢cdes de logistica e

distribuicdo e também as condicBes de comercializacdo internacional.

4.9 Projetos de capacitagdo no sistema agroindustrial/recursos humanos

No pilar de projetos de capacitacdo no sistema agroindustrial e recursos humanos, foi

proposto um projetos estratégicos, englobando as principais acdes estratégicas relacionadas

com pilar (Figura 19).
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Projetos Estratégicos

4.9. Capacitagio /
Recursos Humanos

4.9.1. Qualificacdo dos
Agentes

Figura 19 — Projetos de capacitacdo no sistema agroindustrial/recursos humanos
Fonte: Elaborado pelo autor

A necessidade de qualificacdo dos recursos humanos foi identificada por meio de entrevistas.
Segundo os entrevistados, desta pesquisa 0s recursos humanos atuantes no setor citricola
precisam ser mais qualificados e, principalmente, é necessario atrair agentes para o sistema,
pois muitos deles estdo deixando a citricultura e indo atuar em outras culturas como cana-de-
aclcar ou mesmo em outros setores, principalmente a construgdo civil. Desta forma, foi
desenhado o Projeto de Qualificacdo dos Agentes do Sistema Agroindustrial (Quadro 20), que

busca por qualificar os agentes do setor e atrair recursos humanos para a citricultura.
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4.9.1. Qualificagdo dos agentes do sistema agroindustrial

Objetivo do projeto: qualificar e capacitar os diversos recursos humanos atuantes no sistema
agroindustrial, visando a promover maior produtividade do sistema e condi¢des para atrair recursos
humanos para atuar na citricultura.

Ac0es estratégicas do projeto:

Articular parceria com SENAR para melhorar capacitacdo da mao de obra operacional
agricola;

Desenvolver parcerias entre instituicbes representantes de produtores, industrias,
consultorias, SENAR, SEBRAE, SENAI, Universidade e instituicdes de pesquisa para
oferecimento de cursos voltados para todos os elos da cadeia. Os cursos podem ser
disseminados através do Centro de Inteligéncia da Citricultura (proposto em outro projeto);
Aumentar a capacitagdo de agentes ja atuantes na atividade agricola e industrial;

Criacdo de um fundo de capacitacdo e desenvolvimento para citricultura, do qual, assim
como o fundo de promocao e pesquisa, pode sair de contribui¢cbes nas vendas dos diversos
produtos ou da reversdo de impostos;

Programas de estimulagdo de jovens e estudantes universitarios para trabalharem na cadeia
citricola;

Programas de conscientizacdo e divulgacdo da citricultura em escolas, visando a atrair
jovens para a atividade

Buscar incentivos para atrair agentes atuante na cadeia visando que 0s mesmos ndo migrem
para outros setores;

Fortalecimento dos cursos educacionais especificos existentes para a citricultura a exemplo
do curso de mestrado oferecido pelo Fundecitrus e a criagdo de novos cursos;

Busca por apoio governamental para a disseminacdo de tecnologia para produtores e
inddstrias;

Articular junto ao governo federal a criagdo de programas de incentivo de trabalho na
agricultura;

Quadro 20 — Projeto de qualificacdo dos agentes do sistema agroindustrial

Fonte:

Elaborado pelo autor

4.10 Projetos de coordenacéo e adequacado ao ambiente institucional

Neste topico serdo apresentados 0s projetos relativos a coordenacdo e adequacdo ao ambiente

institucional. Foram propostos trés projetos neste pilar, conforme mostrado na Figura 20.
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Projetos Estratégicos

Tributagao na

‘ 4.10.3. Melhoria da
Citricultura

4.10. Coordenacdo e
rrrrrrrrrrrrrrrrr Adequagao ao B
Ambiente Institucional

4.10.2. Politicas de
Crédito na Citricultura

4.10.1. Coordenacao
Ambiente de Negdcio

Figura 20 — Projetos de coordenacéo e adequacdo ao ambiente institucional
Fonte: Elaborado por Markestrat

Na citricultura existem diversas organizacdes de classes, sejam elas organizacOes de
produtores, industria e outros agentes atuantes no sistema. Apesar do nimero de agentes, foi
constatado nas entrevistas, que ndo existe um relacionamento estreito entre eles, além de
algumas associacBes estarem enfraquecidas de poderes politicos. Ainda € fraco o
desenvolvimento de a¢bes conjuntas na citricultura e as politicas especificas para o setor sdo
antigas. Por outro lado, foi criado e aprovado o Consecitrus, que visa a mitigar grande parte
dessas dificuldades. Buscando melhorar o ambiente de negdcio e coordenacgdo do sistema foi
criado o Projeto de Coordenacdo do Sistema Agroindustrial e Ambiente de Negdcio, descrito
no Quadro 21.
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4.10.1. Coordenacdo do sistema agroindustrial e ambiente de negécio

Objetivo do projeto: proporcionar um melhor ambiente de negdcio no sistema agroindustrial
citricola e buscar um sistema mais coordenado, com relacionamento mais estreito entre os elos e
agentes do sistema, trabalhando de maneira conjunta e coordenada em beneficio do setor, buscando
a melhoria das condic¢Ges de comercializagdo no sistema agroindustrial citricola.

Acdes estratégicas do projeto:

Fortalecer organizagdes representantes de classes;
Buscar um relacionamento estreito entre as organizacOes representantes de classe visando
maior entendimento e a luta conjunta para aumentar a competitividade da cadeia;
Trabalhar acGes conjuntas entre os elos da cadeia que busquem por interesses comuns;
Estimular o associativismo e cooperativismo principalmente entre os pequenos produtores,
buscando maiores competitividades para eles;
Fortalecer a cAmara setorial da citricultura buscando desenvolver novas politicas publicas;
Revisar permanentemente as politicas publicas especificas para a cadeia citricola;
Revisar e reformar as legislacGes vigentes que regem a citricultura, a fim de excluir as
inconsisténcias juridicas hoje existentes e que travam ao setor, e definir claramente o papel
de cada agente dentro do sistema agroindustrial;
Criacédo de um seguro rural especifico contra riscos sanitarios;
Revisar e fortalecer uma politica de preco minimo efetiva;
Simplificacdo da burocracia para producdo de mudas, devendo os produtores responder a
somente um 6rgao (MAPA ou CDA), minimizado a duplicidade burocraticas;
Implementar politicas de administracdo de estoques brasileiros de passassem para evitar
grandes oscilacBes de renda para industria e produtores e garantam disponibilidade de suco
de laranja par ao mercado interno;
Revisar e buscar melhorias nos sistemas de leildes publicos, bem como editais de compras;
Implementar ativamente o sistema Consecitrus j& desenhado, visando a distribui¢do
equanime dos resultados entre produtores e inddstrias e & melhoria das condi¢es de
comercializagdo entre os elos;

o Definir a representatividade justa das organizagBes no direito ao voto do

Consecitrus;

o Implantar o Consecitrus o mais breve possivel;

o Desenvolver o pagamento por qualidade da fruta;

o Revisar constantemente o Consecitrus buscando a sua melhoria continua;

Quadro 21 — Projeto de coordenacéo do sistema agroindustrial e ambiente de negdcio

Fonte:

Elaborado pelo autor

Além da coordenacdo e do ambiente de negdcio, é necessario também buscar melhoria das

politicas de crédito para citricultura, incentivar novos investimentos na citricultura por meio

da disponibilidade de crédito, da criacdo de novas linhas de créditos especificas para alguma

finalidade, e com estes novos investimentos na citricultura, aumentar a competitividade da

producdo citricola brasileira. Pensado neste ponto foi proposto o Projeto de Politicas de
Crédito na Citricultura (Quadro 22).
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Obijetivo do projeto: disponibilizar mais recursos para o sistema agroindustrial citricola visando

assim a incentivar maiores investimentos no setor

Acdes estratégicas do projeto:

= Desenvolver linhas de créditos especiais para renovagao dos pomares em idade avangada e
implementacdo de novos pomares com caréncia minima de quatro anos;

= Desenvolver linhas de crédito especificas para investimentos em novas tecnologias na
citricultura;

= Buscar desenvolver periodo de caréncia no crédito de custeio para ser pago com as receitas
de venda;

= Linhas de crédito especificas para aumentar a area irrigada;

= Revisar e avaliar sistematicamente as politicas de crédito para o setor;

= Articular parceria entre empresas privadas e governo para financiamento de novos
investimentos em tecnologias para citricultura.

Quadro 22 — Projeto de crédito na citricultura
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado nos topicos 4.2 e 4.3 deste estudo, o sistema agroindustrial citricola
enfrente uma alta carga tributaria no pais, seja diretamente em seus produtos ou na mao de
obra. Esta tributacdo, muitas vezes, tira parte da competitividade que a citricultura brasileira
tem frente a outros produtores ou mesmo outras atividades agricolas. Buscando mitigar estas
fraquezas foi desenhado o Projeto de Melhoria da Tributacdo na Citricultura (Quadro 233),
cuja finalidade é aumentar a competitividade da cadeia por meio da simplificacdo e revisao
das politicas tributarias aplicadas a citricultura.
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4.10.3. Melhoria da tributagéo na citricultura

Objetivo do projeto: proporcionar incentivos tributarios para o sistema agroindustrial citricola
visando a aumentar a sua competividade. Desta forma, buscar a diminuicdo a carga tributaria da
cadeia citricola brasileira e articular melhorias na politica tributaria.

Ac0es estratégicas do projeto:

Buscar junto aos governos federal e estaduais a reducéo da alta carga tributaria dos produtos
citricolas;

Buscar incentivos tributéarios para bebidas com maior teor de suco de laranja. Quanto maior
0 teor de suco menor serd o imposto. Desta forma incentiva-se o aumento do consumo de
suco de laranja no mercado interno;

Articular em conjunto com outras cadeias a reducdo de cargas tributarias para médo de obra
no campo;

Buscar junto ao governo federal isengdo de impostos para os produtos citricolas por
determinados periodos, visando a estimular o consumo dos produtos;

Buscar uma reforma no sistema de aproveitamento de créditos tributarios, visando melhor
aproveitamento dos créditos para novos investimentos na cadeia;

Revisar e a articular melhorias continuas nas politicas tributarias incidentes na cadeia
citricola.

Articular a facilitacdo tributaria e simplificag&o tributaria.

Quadro 23 — Projeto de melhoria da tributagéo na citricultura

Fonte:

Elaborado pelo autor

4.11 Consolidacado dos projetos estratégicos

Neste topico do estudo os projetos estratégicos propostos foram consolidados e priorizados.

Os projetos devem ser priorizados, pois em um primeiro momento possivelmente ndo sera

possivel realizar todos a0 mesmo tempo. Assim, faz-se necessario prioriza-los. Conforme

descrito na metodologia, os projetos foram priorizados de acordo com sua relevancia e

urgéncia. Sendo assim, os projetos foram submetidos aos entrevistados que atribuiram suas

notas de relevancia e urgéncia, variando de 0 a 10, para cada projeto e posteriormente foi

realizada uma média das notas dos entrevistados e a multiplicacdo destas notas para obtencdo

das notas finais. Os resultados desta prioriza¢do encontram-se na
Tabela 17.



Tabela 17 — Priorizagdo dos projetos estratégicos

Projetos estratégicos de produgéo, produtos,
pesquisa e desenvolvimento e inovagdes
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Competividade da produc&o citricola brasileira 8,0 7,5 60,0
Desenvolvimento de pesquisas e tecnologias 7,5 6,5 48,8
Melhoria fitossanitaria 9,0 9,0 81,0
Sustentabilidade no sistema agroindustrial 50 50 25,0
Projetos estratégicos de comunicacgéo

Comunicacdo no mercado interno 9,0 10,0 90,0
Comunicagdo no mercado internacional 7,0 7.5 52,5
Centro de Inteligéncia da Citricultura Brasileira

(CICB) 8,5 4,5 38,3
Projetos estratégicos de distribuigéo e logistica

Melhoria das condicdes distribuicdo e logistica 7,0 7,0 49,0
Comercializagdo internacional 6,5 6,0 39,0
Projeto estratégicos de capacitacdo no sistema

agroindustrial / recursos humanos

Qualificagdo dos agentes do sistema agroindustrial 8,5 55 46,8
Projeto estratégico de coordenacéo e adequacao

ao ambiente institucional

Coorde,ne_lgao do sistema agroindustrial e ambiente 9.3 97 90,2
de negocio

Politicas de crédito 75 8,0 60,0
Melhoria da tributagdo na citricultura 8,5 8,0 68,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Na sequéncia das notas finais, os projetos foram classificados em ordem decrescente de nota e

assim priorizados e separados didaticamente em trés fases, chamadas de trés ondas, que sdo

equivalentes a projetos a serem realizados no curto, médio e longo prazo. O resultado desta

classificacdo esta representado no Grafico 25.
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Gréfico 25— Priorizagdo dos projetos estratégicos
Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, tem-se como resultado deste topico os projetos priorizados conforme sua urgéncia e

relevancia, tendo-se entdo uma proposta de acao, ou seja, um caminho por onde comecar para

fortalecer a citricultura brasileira e mitigar os efeitos negativos vivenciados pelo setor.

4.12 Orgamento do GESis

Conforme descrito no referencial que trata do Método GESis e na metodologia, este passo do
método nao foi realizado, pois trata-se de uma pesquisa, de cunho académico. Também néo
foi definida durante as entrevistas qual a participacéo financeira que cada elo da cadeia estaria
disposto a dispender para o plano estratégico. Portanto, para efeitos académicos ndo se faz

necessario o orcamento do Plano Estratégico aqui proposto.
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5 CONCLUSOES, IMPLICACOES GERENCIAIS E LIMITACOES DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusdes do estudo, o cumprimentos dos
objetivos propostos, as implicagdes do modelo ao estudo, bem como suas implicagdes

gerenciais e limitagdes.

5.1 Conclusdes

O sistema agroindustrial citricola brasileiro € um sistema consolidado e importante para o
desenvolvimento da economia do pais. Sua consolidacdo foi conseguida gracas ao know how
adquirido ao longo dos anos. Desde a sua criacdo o0 setor jd passou por algumas crises e
também por bons momentos. Vivencia-se hoje um momento delicado para a citricultura
brasileira, que vem sendo afetada por quedas de consumo mundiais de suco de laranja, pragas

e doencas, entre outros fatores, conforme apresentado ao longo do estudo.

Tem-se uma clara percepcao de que o setor € carente de organizacdo definitiva, que englobe
todos os elos do sistema agroindustrial, de um plano e uma politica elaborados por todos e
para todos os elos. O sistema agroindustrial ainda apresenta baixa coopera¢do entre seus elos,
mostrando a falta de um relacionamento estreito e poucas acBes conjuntas, com agoes
individuais, de interesses especificos dos elos, além da falta de iniciativas para se trabalhar na
resolucdo de problemas comuns da cadeia. Isto pode levar a diminuigcdo da competitividade e
perda de oportunidade que poderiam ser alcancadas pelo setor. Por isso a necessidade de um
plano que englobe toda a cadeia e atenda aos interesses de todos os elos e agentes, com acgdes
coletivas, uma visdo de rede, tracando estratégias que busquem a mitigacdes das ameacas e
fraquezas do sistema.

O método para elaboracdo de um Plano Estratégico utilizado nesta pesquisa mostrou-se um
bom método, sendo portanto uma importante ferramenta gerencial de sistemas agroindustriais.
Algumas adaptacfes foram necessarias em determinadas fases, 0 que mostrou outro ponto
forte do método, que possui facil aplicabilidade, permitindo possiveis adaptacdes. Outro
ponto positivo é o fato de o0 método empregar fontes primarias e secundarias, o que facilita

sua revisdo periddica, sua atualizacdo e aprimoramento continuo.
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Objetivos foram definidos para o sistema agroindustrial, bem como as estratégias para se
alcancar os objetivos e as acGes necessarias agrupadas em projetos estratégicos. Estes projetos
foram priorizados, sendo classificados de acordo com sua urgéncia e relevancia e, dessa
forma, chegou-se a uma priorizagao dos projetos, separando-os em trés momentos (trés ondas)
distintos de necessidade. Assim, tem-se com este estudo uma Proposta de Plano Estratégico

para o Setor Citricola, que busque mitigar os problemas vivenciados pelo setor.

Como uma forma de representar didaticamente o Plano Estratégico para a citricultura
brasileira, foi desenvolvido um mapa estratégico, representado na Figura 21, abaixo.
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Figura 21 — Mapa Estratégico do Sistema Agroindustrial Citricola 2020

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.2 Implicag¢bes do método ao estudo

Neste topico é feita uma andlise das implicacdes do méetodo neste estudo, comparando o que €

proposto e o que foi realizado em cada uma de suas 12 fases do método (Quadro 24).

Passos da
Etapa 4

Método genérico

Implicagdes para citricultura

Fase 1 — Introdutéria

1. Introducéo e
entendimento

Verificar a existéncia de outros planos feitos
para o sistema e estuda-lo;

Verificar como é o método de planejamento
do sistema;

Verificar quais equipes irdo participar do
processo;

Buscar benchmark por meio de planos feitos
em outros paises para sistemas
agroindustriais;

Identificar quais pessoas da equipe podem
ser promotoras de relacionamento com
outros sistemas;

Em caso de sistemas com planejamento
sofisticados, verificar como o0 modelo GESis
pode ajudar o0 modelo existente, adaptando-o
gradualmente ao sistema proposto.

O Ministério da Agricultura possui
uma agenda estratégica para
citricultura elaborada pela Camara
setorial. A “Agenda Estratégica
2010-2015 — Citricultura” foi
utilizada neste estudo;

Foi estudado o plano estratégico
para a citricultura da Florida,
construido pelo Flérida Citrus,
utilizando-o como benchmark.
Também foram estudados planos
estratégicos para graos, carne
bovina e sucroenergética;

Foram realizadas adaptacdes para
um sistema tipicamente voltado ao
mercado internacional.

2. Analise do
mercado e do
consumidor no
enfoque de
sistemas

Levantar, tanto no mercado nacional como
no internacional, as oportunidades e
ameacas advindas das variaveis
incontrolaveis (possiveis mudangas no
ambiente politico/legal, econémico e
natural, sociocultural e tecnoldgico —
PEST);

Entender quais séo as barreiras existentes
(tarifarias ou ndo tarifarias) e analisar a¢des
coletivas para mitiga-las;

Analisar o comportamento e 0s processos de
decisdo de compra dos consumidores finais
e intermedidrios (distribuidores);

Verificar as oportunidades de adequagdo ao
meio ambiente, & sustentabilidade, ao
comércio justo e os objetivos de
desenvolvimento sustentavel;

Verificar as oportunidades de adequacédo do
ambiente institucional trabalhista, nacional e
internacional;

Montar um sistema de informac&o buscando
manter o sistema sempre informado, para
tomar decisGes com embasamento e suporte;

Foram levantadas as ameacas e
oportunidades para o sistema
agroindustrial citricola, conforme
prop6e 0 modelo;

De acordo como modelo foram
verificadas as barreias tarifarias e
ndo tarifarias dos principais
mercados compradores;

Foi realizada uma analise do
consumo mundial de suco de
laranja e dos principais mercados
de consumidores, porém néo
foram encontradas pesquisas de
comportamento de compra dos
consumidores;

Foram avaliadas algumas
oportunidades de adequacao a
sustentabilidade do sistema, bem
como certificagOes sustentaveis;
Por meio de entrevistas foram
analisadas as principais
dificuldades e possiveis melhorias
do ambiente trabalhista

Continua
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2. Andlise do
mercado e do
consumidor no

Descrever os principais concorrentes
nacionais e internacionais.

Foi proposto um projeto especifico
que trata da criacdo de um sistema
de informacdes para toda a cadeia.

enfoque de Foram analisados alguns pontos
sistemas sobre a citricultura na Flérida
(continuacao) (USA).

3. Andlise da Levantar todos os pontos fracos e fortes do Foram identificados os pontos

situagdo interna
ede

sistema;
Mapear os contratos e as formas de

fortes e fracos do sistema
agroindustrial citricola brasileiro;

concorrentes coordenagdo existentes; Foram descritas as principais
globais Fazer a descricdo das estruturas de formas de comercializagdo e a
(benchmarking) governanca existentes no sistema, com as formas de coordenacdo do sistema;
caracteristicas das transacdes; Uma analise de competitividade
Também fazer essa andlise de seus dos principais concorrentes nédo foi
principais concorrentes; realizada, apenas levantados
Analisar a criagdo de valor, as competéncias alguns pontos de interesse;
e 0s recursos do sistema; Foram levantados alguns pontos
Analisar os fatores criticos de sucesso do criticos de sucesso do sistema;
sistema; Conforme mencionado
Fazer a sele¢do dentre os sistemas quais anteriormente foram utilizados o
(quem pode ou ndo ser concorrentes), e em plano estratégico da citricultura na
que areas serdo o benchmarking. Florida, a Agenda Estratégica para
citricultura elaborada pelo MAPA
e planos estratégicos da cadeia de
gréos, carne bovina e
sucroenergeética.
4. Objetivos Definir e quantificar os principais objetivos Conforme proposto pelo modelo

para o sistema

em termos de producéo, vendas, importacdo,
exportacdo, buscando o crescimento
sustentavel e a mitigacdo dos pontos fracos
do sistema.

foram definidos e validado os
objetivos para a cadeia, visando a
mitigar os efeitos negativos
vivenciados pelo setor. Parte dos
objetivos sdo quantificaveis e estes
possuem metas. Outra parte dos
objetivos ndo sdo quantificaveis.

5. Estratégias
para atingir 0s
objetivos
propostos

Definir as principais estratégias (acbes) em
termos de posicionamento, exportagéo,
segmentacdo de mercado e captura de valor,
que serdo adotadas para se atingir os
objetivos propostos no Passo 4.

Foram definidas trés estratégias
para atingir aos objetivos: A
Estratégia de Diferenciacéo e
Posicionamento de Mercado, A
Estratégia de Crescimento e
Desenvolvimento e a Estratégia de
Sustentacéo da Vantagem

Competitiva.
Fase 2 — Plano dos Vetores Estratégicos — producédo, Comunicacéo, Canais de Distribui¢ao, Capacitacdo e
Coordenagéo
6. Projetos de Analisar a capacidade de producéo e 0s Foram propostos projetos
producéo, potenciais produtivos; desenvolver a producdo citricola,
produtos, Fazer o mapeamento e planejamento dos melhorar a rentabilidade na
pesquisa e riscos em produgao (sanitarios e outros); atividade agricola, ampliar e
desenvolvi- Analisar os produtos e as linhas de produtos, fortalecer as pesquisas, melhorar
mento e assim como as linhas de produtos as condigdes fitossanitarias dos
inovagoes pomares e desenvolver um sistema

agroindustrial sustentavel.

Continua
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6. Projetos de
producéo,
produtos,
pesquisa e
desenvolvi-
mento e
inovacdes
(continuacao)

complementares para decisdes de expansdo;
Fazer um levantamento das oportunidades
de inovagdes no sistema agroindustrial,
langamento de novos produtos;

Verificar oportunidades para montar redes
de inovacgdo nacionais e internacionais;
Estudar e buscar parcerias com
universidades e com a &rea médica;

Os servicos que estdo sendo e serdo
oferecidos devem ser todos detalhados;
Decidir em relagdo a construgdo de marcas
conjuntas e ao uso de selos do sistema;
Analisar e implementar os processos de
certificacéo do sistema agroindustrial;
Adequar os produtos as normas e ao
ambiente institucional;

Verificar a sustentabilidade ambiental;
Decidir com relagdo as embalagens (design,
materiais, rétulos);

Fazer o orcamento dos investimentos
provenientes dessa etapa.

(continuacdo). Nesta etapa os
projetos foram detalhados, sendo
que cada projeto contém um
objetivo e suas a¢fes. Foram
necessarias algumas adequacées
especificas para a citricultura.

7. Projetos de
comunicagdo

Identificar qual o publico-alvo que recebera
a comunicacdo (mensagens do sistema
agroindustrial)

Definir quais os objetivos desejados para a
comunicagéo (lembranga de produto,
conhecimento de produto, persuaséo, entre
outros); buscar atingir um Gnico
posicionamento e mensagem dos produtos
gerados pelo sistema;

Determinar qual serd o composto de
comunicagdo utilizado, ou seja, definir os
planos promocao de vendas, de propaganda,
de relacGes publicas e publicidade, entre
outros;

Fazer benchmarking de materiais
institucionais utilizado por outros sistemas
agroindustriais;

Determinar a verba promocional anual que
envolva todos os agentes da rede e fazer o
orcamento das as a¢fes de comunicacao;
Indicar como serdo medidos os resultados
das comunicacdes, para que desta forma,
cada vez mais o sistema aprenda a usar as
melhores ferramentas e obtenha retorno de
investimentos.

Foram propostos projetos de
comunicagdo especificos para o
mercado interno e para 0 mercado
internacional e também proposto
um centro de inteligéncia da
citricultura brasileiro, que seria um
portal que congrega todas as
informacdes sobre a citricultura
nacional.

Algumas das proposi¢des do
método néo se aplicam por tratar
da cadeia citricola.

As acdes de comunicacgao ndo
foram orgadas, devido a sua
complexidade, fugindo assim da
alcada deste estudo;

A forma como serdo medidos os
resultados estdo descritos nos
objetivos estratégicos.

8. Projetos de
distribuicdo e
logistica
(incluindo
exportacdes)

Fazer uma analise dos canais de distribuicdo
dos produtos existentes e buscar novos,
definindo objetivos de distribuicdo, como
tipo e nimero de pontos de venda, presenca
em mercados, tipo e nimero de pontos de
venda, servicos a serem oferecidos,
promocéo de produtos e incentivos e
informacdes de mercado;

Foram feitas analises dos
principais canais de distribuicéo e
para exportacoes, bem como os
mercados de destino e também as
condic@es de logistica nacionais.

Continua
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Analisar nos canais de distribuicdo as
possibilidades de captura de valor;
Identificar os possiveis desejos dos
consumidores e distribuidores internacionais
e para adequar aos servicos prestados;
Determinar a forma de entrada nos
mercados, se via joint ventures, via
franquias, via integracdo vertical ou via
outras formas contratuais;

Determinar o orcamento anual para a
distribuicéo;

Verificar como pode ser feitas em conjunto
com outros sistemas as acdes de
distribuicéo.

De acordo com o método foram
propostos projeto de logistica e
distribuicdo, projeto de
exportacdes e projeto de
comercializacéo.

9. Projetos de
capacitacdo no
sistema
agroindustrial/
recursos
humanos

Definir para o sistema agroindustrial, o
treinamento em gestao;

Definir o treinamento técnico da méo de
obra, o treinamento em controle de custos,
treinamento para o uso de tecnologias;
Definir o treinamento em comercializagéo
nacional e internacional;

Desenvolver a transmissdo e 0 acesso as
informagdes dos centros tecnolégicos e de
pesquisa;

Definir o treinamento em producéo de
alimentos;

Desenvolver a melhoria da assisténcia
técnica nas propriedades;

Outros.

Foi definido projeto para a
capacitacdo da méo de obra no
sistema agroindustrial citricola, no
ambito da capacitacdo agricola,
comercial, e outras capacitacdes
necessarias.

10. Projetos de
coordenagdo e
adequacdo ao
ambiente
institucional

Elaborar projeto para homogeneizar tributos
e incentivos;

Elaborar projeto que reduzam a burocracia
para a obtencdo de crédito;

Elaborar projetos de melhoria da
infraestrutura bésica;

Elaborar projeto que vise ao aumento no
consumo de programas governamentais;
Elaborar projeto para reduzir tributos no
sistema agroindustrial;

Elaborar projeto para o fortalecimento da
exportacdo via Agéncia Brasileira de
Promocdo de Exportacéo e Investimentos
(Apex);

Verificar leis para incentivo (incentivo fiscal
etc.) ao uso das tecnologias;

Elaborar programa para o isolamento de
areas produtivas;

Elaborar projeto que visem a padronizacao
de produtos e nomes de produtos;

Propor propostas de sistemas de solucédo de
conflitos;

Elaborar projetos que visem maior
transparéncia nas legislagdes referentes a
produtos e processos;

Elaborar propostas de coordenacéo e
contratos.

Foram contemplados projetos de
melhoria do ambiente de negécios,
de crédito e tributacdo, buscando
uma melhor coordenacgéo do
ambiente institucional.

Continua
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Continuacéo

11. = Fazer a consolidacdo de todos os projetos = Os projetos propostos foram
Consolidacao gerados nos passos de 6 a 10 e definir as priorizados em entrevistas com
de planos prioridades de acordo com as necessidades especialistas. A priorizacao levou
estratégicos do sistema. dois fatores em consideracdo: o

graus de urgéncia e o grau de
relevancia. Com base nessa
classificacdo, foi feita a
priorizacdo dos projetos.

12. Orcamento | =  Definir os orcamentos de todos dos projetos | =  N&o aplicado

do GESis que trazem custos e elaborar o orgamento
total do GESis para o sistema agroindustrial.

Quadro 24 — Comparacao entre o proposto no método GESis e o realizado no estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

Alguns pontos apontados no método GESis original ndo foram levantados, pois ndo se
adequavam a andlise do sistema agroindustrial citricola, por outro lado outros pontos foram
analisados. Essas pequenas alteracbes ndo se tornam complicadores para a aplicacdo do
método, pois 0 mesmo tem a caracteristica de ser flexivel e adaptavel, assim sendo, mostrou-

se uma boa ferramenta para o sistema agroindustrial citricola.

5.2 Contribuic¢des do estudo para o metodo GESis

Este estudo gerou algumas contribuicdes para aperfeicoamento do método GESis,
principalmente quando aplicado na citricultura. No método n&o se encontra especificamente a
necessidade de projetos de producdo sustentavel, com acdes especificas para a
sustentabilidade na producdo agricola e também industrial. Sendo neste estudo, portanto,

proposto um projeto especifico para este tema.

No ambito da priorizacdo dos projetos, ndo é especificado e nem detalhado a forma como esta
priorizacdo deve ser feita, apenas trazia a necessidade da priorizacdo. Neste estudo foi
proposta a priorizacdo dos projetos utilizando duas variaveis: a urgéncia do projeto e sua
relevancia. Os especialistas atribuiram notas que iam de 0 a 10, sendo 0 sem relevancia e
urgéncia e 10 extremamente relevante e urgente. Apés as atribuicbes das notas, as duas
variaveis sdo multiplicadas e chega-se a nota de cada projeto. Posteriormente, 0s projetos sao
classificados de acordo com sua nota final, sendo a classificagdo realizada da nota maior para

a menor, indicando assim a maior necessidade do sistema agroindustrial.
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5.3 Cumprimento dos objetivos propostos no estudo

Conforme definidos no inicio deste estudo, este visava a atingir um objetivo geral e a seis

objetivos especificos.

O objetivo geral do estudo era confeccionar uma proposta de plano estratégico para o sistema
agroindustrial citricola brasileiro, desenvolvido a partir da aplicagdo do método de
Planejamento e gestdo Estratégica de Sistemas Agroindustriais (GESis), visando a propor
projetos estratégicos para mitigar os problemas enfrentados pelo sistema agroindustrial e
fortalecer o setor. Portanto, o objetivo geral deste estudo foi atendido uma vez que se

apresentou um Plano Estratégico.

Para se alcancar o objetivo geral, foram necessarios 0s seguintes objetivos especificos:

e Revisar literatura sobre principais conceitos expostos no trabalho, tratando sistemas
agroindustriais e planejamento estratégico. Este objetivo foi realizado, sendo apresentado
no Capitulo 2 deste estudo, nos itens 2.1, 2.2, 2.3 e 2.4 .

e Fazer uma analise do panorama no mercado internacional, passando pelo consumo,
situacdo do varejo e dos engarrafados e questdes sobre exportaces. Foi realizado este
panorama no Capitulo 4, item 4.2.

e Fazer uma analise da situacdo do mercado nacional, buscando identificar o consumo,
analisar a industria de suco e a producao citricola. O objetivo foi alcangado, sendo esta
analise apresentada no Capitulo 4, item 4.3.

e ldentificar e analisar as oportunidades e ameacas para 0 setor no ambito nacional e
internacional, buscando maximizar suas forcas e diminuir suas fraquezas. O objetivo foi
concluido e os resultados sdo apresentados nos Capitulo 4, itens 4.2.4 e 4.3.4.

e Definir macro-objetivos estratégicos, que contemplem todos os elos do SAG. Os macro-
objetivos foram definidos e apresentados no Capitulo 4, item 4.4.

e Propor projetos estratégicos, de carater especifico para cada elo ou agdes coletivas entre
eles, para alcangar os macro-objetivos definidos para o setor. Foram propostos 13
projetos, buscando a alcancar 0s objetivos propostos para a cadeia. Estes projetos estédo
apresentados no Capitulo 4, itens 4.6, 4.7, 4.8, 4.9 e 4.10.
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De posse dessas informacdes, conclui-se que este estudo cumpriu com o que foi definido em

seu inicio.

5.4 ImplicagOes gerenciais

A falta de um planejamento estratégico que represente todo o sistema agroindustrial citricola,
abordando uma viséo sistémica e que contemple todos os elos e agentes ndo foi encontrado,
sendo, portanto, este estudo um bom direcionador para possiveis planos estratégicos futuros
do sistema. O estudo contribui ainda para maior conhecimento do sistema, podendo ser uma

ferramenta para auxiliar na tomada de decisdes.

O elemento responsavel pela gestdo do plano deve ser o Consecitrus, pois congrega 0S
principais elos da cadeia, a representacdo dos produtores, da inddstria e do governo, assim,

consegue-se uma maior aderéncia e gerenciamento do plano.

Tem-se com este estudo um ferramenta que busca mitigar os efeitos negativos vivenciado
pelo setor citricola ao longos dos ultimos anos. A ferramenta ndo é destinada a nenhum elo ou
agente da cadeia em especifico, mais sim para todo o sistema agroindustrial, podendo cada elo
e agente realizar o projeto que for de sua alcada. O estudo também pode estimular futuros

planejamentos estratégicos organizados por todos os elos e agentes da cadeia.

5.5 LimitacOes e sugestdes de novas pesquisas

O estudo apresentou algumas limitacfes, as quais também poderdo servir como estimulo para

novos pesquisas buscarem eliminar estas limitacGes.

Dentre as limitacdes, a revisao de literatura pode nédo ter contemplado alguns outros métodos
de planejamento estratégico de sistema agroindustrias ou propostas, apesar dos esforgos e

buscas realizadas pelo autor.
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A Ultima fase proposta no método de elaboracdo de um orcamento dos projetos ndo €
praticada pelo fato do sistema agroindustrial ser composto por diferentes empresas e agentes,
sendo que cada um possui diferentes realidades quanto a sua situacdo financeira e
disponibilidade de recursos financeiros e ndo financeiros. Quando se pensa em redes e de
acordo com o método GESis original, cabe a sugestdo de criacdo de uma estrutura vertical, a
qual possa se compostas por todos os elos da cadeia, onde eles contribuiam
proporcionalmente para um fundo que sera destinado a elaboracao dos projetos estratégicos.

Neste processo de planejamento ndo foi realizada pesquisas de marketing sobre o consumidor
final de suco de laranja. Em planejamentos futuros dever-se-iam abordar o tema e utilizar os
resultados na composicao do plano estratégico. Também é véalida a busca de informacgdes em
redes sociais como parte da analise de consumo, utilizando assim de uma nova ferramenta de

pesquisa para 0 método.

Parte das entrevistas foi realizada via telefone, mas, apesar dos bons resultados alcangados,
ndo permite ao autor observar a realidade das informacdes fornecidas. A pesquisa também foi
limitada a sete entrevistas em profundidade e para a priorizacao dos projetos obteve-se retorno
de trés entrevistados, portanto a amostra ndo teve carater estatistico, apesar do grande
universo de produtores rurais e outros agentes como pesquisadores e especialistas no mercado
citricola. Em estudos futuros seria ideal aumentar a 0 nimero de entrevistas da amostra e ter-

se maior retorno na validacao e priorizacdo dos projetos estratégicos.

Neste estudo viu-se a necessidade de um entendimento maior de questdes juridicas
relacionadas ao sistema agroindustrial, em estudos futuros deve-se fazer uma anéalise mais
profunda de questdes juridicas e legislativas que regem o sistema agroindustrial, podendo-se

criar projetos especificos para questdes juridicas e legislativas.

Este estudo pode possibilitar a estimulacdo de futuros planos estratégicos para o setor, bem
como futuras pesquisas acerca das necessidades e acBes necessarias para aumentar a

competitividade do sistema agroindustrial citricola.
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APENDICE A: Estrutura do roteiro de pesquisa

Guia de Entrevista

Data da entrevista: / /

Local da Entrevista:

Elo da Cadeia Produtiva:

() Insumos () Producéo rural () Inddstria Processadora
() Engarrafador () Varejo () Orgéos Publicos
() Agentes facilitadores () AssociacOes de classe () Outros:

A) Informagcdes sobre o entrevistado

Nome do entrevistado:

Empresa:
Cargo: Contato:
Cidade: UF:

Associacao setorial que participa:

B) Questdes a serem investigadas:

= Quais os principais problemas vém sendo enfrentado pelo setor citricola, impactando
negativamente para a cadeia? (todos)

= Quais as acdes, em sua opinido, sdo necessarias para mitigar os problemas enfrentados
pelo setor? (todos)

= Quais sdo as perspectivas para a citricultura no Brasil? (todos)
= O que vocé espera do setor citricola daqui a 5 anos?

= Quais sdo os pontos fortes e fracos da producdo citricola brasileira? (produtores)
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O que deve ser feito para superar os pontos fracos citados acima? (produtores)
Quais sdo as principais caréncias e ameacas da industria? (industria)
O que precisa ser feito para superar essas caréncias e ameacas da industria?(industria)

Quais as politicas que deveriam ser desenhadas para o fortalecimento da citricultura
brasileira? (todos)

Em sua opinido, quais projetos poderiam colaborar para aumentar a eficiéncia da
produgdo de citros e como implementa-los? (todos)

Quais as principais caréncias (técnicas e gerenciais) das propriedades produtoras de
citros? (Produtores)

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens do sistema de determinacdo de
preco e pagamento vigentes? (produtores e industria)

Como vocé avalia a implantacdo de um sistema de pagamento que remunere 0
produtor por meio do custo de producéo? Quais atributos deveriam ser os critérios de
remuneracao? Por que um sistema deste tipo ainda ndo foi implementado na cadeia?
(produtores e industria)

A méo de obra é qualificada e capacitada? (todos)

Vocé acha que a carga tributaria repele ou atrai investimentos? Existe isen¢do para
algum produto? (todos)

A legislacdo tributaria e trabalhista prejudica o setor? O que fazer para superar?
(todos)

Como o senhor avalia o trabalho das instituicdes representativas da citricultura?
(todos)

Para qual comprador vendem a producéo (inddstria, mesa) e como se da o pagamento?
Ha contratos que regem essas negociac¢des? (todos)

Como é a relacdo entre produtor e industria? (produtores e industria)

Conhece a cultura do pais para onde exporta o suco de laranja e quais sdo seus habitos
de consumo? (apenas industria de suco)

A empresa acompanha as tendéncias de consumo de outras bebidas? (todos, exceto
produtores rurais)

A empresa investe em inovagao e novos produtos de suco de laranja? (todos, exceto
produtores rurais)



o Sesim, o investimento é suficiente? O que seria necessario para melhorar a

inovacgao?

o Se ndo, por que ndo investe? O que seria necessario para investir?

= A empresa possui selo de certificagdo? (todos)

() Sim
o Quais?

o Porqué?

= Em relagdo as dificuldades que o setor enfrenta para entrada em um novo mercado,

() Néao

o Porqué?

o Pretende ter alguma? Qual?
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discorra sobre 0s seguintes itens, analisando se eles afetam, como afetam e o que seria
preciso para diminuir essa barreira: (todos, exceto produtores rurais)

Barreiras

Afeta:
sim ou nao?

Como afeta?

Como mitigar?

Barreias fitossanitarias

Barreiras tarifarias

Desconhecimento da legislagdo do
pais (mercado)

Qualidade em relacdo aos
concorrentes

Canais de distribuicdo

Concorréncia com outros produtos

Precos

Outros fatores (especificar)

= Quais os principais mercados-alvo pretende-se atingir nos proximos anos? (todos)

= Existe algum programa formalizado junto ao pecuarista para incentivar a melhoria da
qualidade das frutas? (produtores e industria)

o Em caso positivo, qual a participacdo dos produtores que recebem essa

assisténcia técnica?

o Como é funciona esse programa? Quais sdo as melhorias necessérias para se
aumentar a participacdo neles?

» Em sua opinido, quais projetos poderiam colaborar para aumentar a eficiéncia das

vendas de suco de laranja no pais, como implementa-los e quem poderia ser

responsavel por estes projetos? (todos)

= Espaco reservado para livre opinido. Fique a vontade para abordar pontos que néo

foram levantados nas questdes acima. (todos)
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APENDICE B: Carta de convite para participacdo da pesquisa

Ribeirdo Preto, de de 2013.

Prezado(a) Sr(a).

Venho por meio desta, me apresentar. Meu nome é Rafael Bordonal Kalaki, sou pesquisador
da Universidade de Sdo Paulo, da Faculdade de Administracdo, Economia e Contabilidade de
Ribeirdo Preto. Estou realizado minha dissertacdo de mestrado, tratando do tema de
Planejamento Estratégico para o setor citricola brasileiro, sob a orientacdo do Prof. Dr.
Marcos Fava Neves.

Este trabalho sera elaborado a partir das necessidades e sugestdes do diversos atores que
compde o Sistema Agroindustria Citricola, tendo por objetivo, propor projetos estratégicos e
acOes que visem a melhoria do setor e a mitigacdo das dificuldades hoje vivenciadas.

Para se realizar um trabalho com alta qualidade, com informac@es especificas, que permitam
identificar os desafios e oportunidades e apontar projetos estratégicos para o setor, é preciso o
apoio das entidades que representam os agentes produtivos desta cadeia. Desta forma, é
importante a participacdo de especialistas do setor, assim sendo, a sua participagdo nesta
pesquisa seria de grande valia, por contribuir com seus conhecimentos e experiéncia no setor.
Portanto, gostaria de Ihe solicitar, por gentileza, a concessédo de uma entrevista, na qual
pretendo explorar sua visao a respeito do tema. A entrevista tem duracdo de aproximadamente
60 minutos.

Cabe destacar, que ndo se trata de um estudo de caso, uma vez que o trabalho ndo visa
analisar as decisOes estratégicas das empresas. O objetivo desta pesquisa é exclusivamente
obter as opinides dos especialistas. Destaco ainda, que as respostas serdo tratadas de forma
agrupadas, assim, as informagfes fornecidas serdo mantidas em sigilo, sem a intensdo de
expor os participantes desta pesquisa.

Ao final do trabalho, todos os participantes receberdo uma cdpia digital da dissertacéo,
contendo as analises e resultados.

Desde ja agradeco sua atencgdo e colaboracéo,

Atenciosamente,

Rafael Bordonal Kalaki
Mestrando em Administracdo de Organizacdes
Universidade de S&o Paulo (USP) — FEA-RP
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APENDICE C: Carta de agradecimento de participacio na pesquisa

Ribeirdo Preto, de de 2013.

Prezado(a) Sr(a).

Venho por meio deste, novamente, reiterar os agradecimentos pela sua participacdo nesta
pesquisa que é a base de minha dissertacdo de mestrado. Obrigado pelo tempo dispensado a
esta pesquisa e pela atencao.

A sua participacdo foi de suma importéncia e colaborou de maneira muito construtiva para a
elaboracdo de um plano estratégico para o setor citricola brasileiro.

Atenciosamente,

Rafael Bordonal Kalaki
Mestrando em Administracdo de Organizacfes
Universidade de S&o Paulo (USP) — FEA-RP



APENDICE D: Priorizagao dos Projetos Estratégicos

Prezados Senhores,
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Nesta etapa do Planejamento Estratégico, sdo priorizados 0s projetos que merecem mais
atencdo, utilizando duas variaveis: Relevancia e Urgéncia. As notas vao de 0 a 10, sendo (0)
NADA relevante/urgente e (10) EXTREMAMENTE relevante/urgente.

Projetos Estratégicos

Relevancia
(0 a 10)

Urgéncia
(0 a 10)

Priorizacéo

Projetos estratégicos de producéo,
produtos, pesquisa e desenvolvimento e
inovacoes

Competividade da Producéo Citricola
Brasileira

Desenvolvimento de Pesquisas e Tecnologias

Melhoria Fitossanitaria

Sustentabilidade no Sistema Agroindustrial

Projetos Estratégicos de Comunicacdo

Comunicacdo no Mercado Interno

Comunicacdo no Mercado Internacional

Centro de Inteligéncia da Citricultura
Brasileira (CICB)

Projetos Estratégicos de Distribuicédo e
Logistica

Distribuicdo e Logistica

Comercializagao Internacional

Projeto Estratégicos de Capacitacdo no
sistema agroindustrial / Recursos Humanos

Qualificacdo dos Agentes da Sistema
Agroindustrial

Projeto Estratégico de Coordenacédo e
Adequacdo ao Ambiente Institucional

Coordenacdo do Sistema Agroindustrial e
Ambiente de Negdcio

Crédito na Citricultura

Melhoria da Tributacdo na Citricultura

A sua participacdo foi de suma importancia e colaborou de maneira muito construtiva para a
elaboracdo de um plano estratégico para o setor citricola brasileiro.

Atenciosamente,

Rafael Bordonal Kalaki
Mestrando em Administracdo de Organizagc0es
Universidade de S&o Paulo (USP) — FEA-RP
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APENDICE E: PROCEDIMENTO DE CAMPO — PROTOCOLO DE PESQUISA

PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM ESPECIALISTAS

O procedimento de campo da pesquisa contou com as seguintes Etapas:

d)

f)

9)

Selecionar os possiveis entrevistados com base em sua experiéncia e conhecimento do

setor.
Elaboragéo dos roteiros

Apbs as analises dos dados secundarios, foi desenhado um roteiro de pesquisa

semiestruturado;

O roteiro foi submetido a um pré-teste;
Ap0s o pré-teste o roteiro foi validado.
Realizacdo das entrevistas:

Inicialmente foi realizado um contato por e-mail explicando a pesquisa e solicitando a
participacao do entrevistado na mesma;

Apos a explicacdo da pesquisa foi enviada uma carta de apresentacdo da pesquisa
(Apéndice B);

Posteriormente o entrevistador entrou em contato com os entrevistados que deram o
aceite em participar da pesquisa para marcar uma data e horario que mais for
conveniente para o entrevistado, assim como também definir a forma como seria
conduzida a entrevista, se por telefone ou presencial, de acordo com a preferéncia do
entrevistado;

Foram realizadas as entrevistas conforme agendado;

Posteriormente a realizacdo das entrevistas foram enviados ao especialistas 0s
objetivos e projetos estratégicos propostos para sua avaliagéo e posterior validacéo.
Apo6s validagdo os entrevistados priorizaram 0s projetos conforme Urgéncia e
Relevancia (Apéndice D);

Ao final foi enviada uma carta de agradecimento da pesquisa, enfatizando a
importancia da participagdo do entrevistado (Apéndice C).



4. Documentos enviados os especialistas

a) Apéndice B — Carta Convite

b) Apéndice D — Priorizacdo dos Projetos Estratégicos

c) Apéndice C — Carta de agradecimento
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Em resumo (Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.), o método de pesquisa de

entrevista em profundidade adotou em sua realizacao as seguintes etapas:

Definicdo de
um roteiro
semi-
estruturado de
pesquisa

Identificacdo
da organizacdo
que sera
estudada e do
entrevistado
(agente)

visitae transcricdo da
realizacdo das gravacdoe

entrevistas em consolidacdo
profundidade dos dados

esclarecimento
de duvidas
com o agente e
elaboracdo do
relatério final

envio de uma
carta de
apresentacdo e
agendamento
das entrevistas

Etapas do processo de entrevista

Fonte: Conejero (2011).

validacdo do

relatério final
com o agente




