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Plano estratégico para o sistema agroindustrial
citricola brasileiro

Strategic plan for the Brazilian agro-industrial citrus system
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Marcos Fava Neves'

Resumo: A laranja ¢, das frutiferas, a mais cultivada, conhecida e estudada no mundo. 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 setorial de US$ 6,5 bilhdes. Apesar da superioridade
brasileira na produgao de suco de laranja, o setor vem passando por algumas preocupagdes. O estudo tem por objetivo
apresentar uma proposta de plano estratégico para o sistema agroindustrial citricola brasileiro. Para desenhar o plano foi
utilizado o método de Planejamento e Gestao Estratégica de Sistemas Agroindustriais (GESis). O estudo caracteriza-se
como de natureza exploratdria, sendo uma pesquisa qualitativa. Foram realizadas analises de dados secundarios
e dados primarios, coletados por meio de entrevistas em profundidade, baseadas em um roteiro semiestruturado.
Como resultado, apresenta-se um plano estratégico especifico para o sistema agroindustrial citricola, no qual sdo
propostos 8 macro-objetivos estratégicos para o sistema agroindustrial citricola e 13 projetos que auxiliardo na
busca de objetivos estratégicos e para mitigar os efeitos negativos vivenciados pelo setor, a fim de fortalecé-lo.

Palavras-chave: Plano estratégico; Sistema agroindustrial; Citricultura.

Abstract: The orange is the most cultivated, known and studied fruit in the world. Currently the Brazilian citrus
industry has about 12,000 orange producers, spread over 800,000 hectares, cultivating 165 million trees and
generating in 2009 a sector GDP of US$ 6.5 billion. Despite Brazilian superiority in orange juice production,
the sector is going through some concerns. The study aims to present a strategic plan proposal for the Brazilian
agro-industrial citrus system. To design it, the Strategic Planning and Management of Agro-industrial Systems
(SPMAS) method was used. The study is characterized as exploratory nature, being a qualitative research, and
analysis of secondary and primary data were collected through semi-structured in-depth interviews. The results
of the study presents a specific strategic plan for the agro-industrial citrus system, in which eight macro strategic
objectives for the agro-industrial citrus system have been proposed, and thirteen projects that will assist the search
for strategic objectives and to mitigate the negative effects experienced by the sector and strengthen it.

Keywords: Strategic plan; Agro-industrial system; Citriculture.

1 Introducao

O macroambiente onde as organizacdes estdo
inseridas esta cada vez mais competitivo e globalizado,
com mudangas acontecendo em velocidade acelerada,
repleto de inovagdes, novos produtos e maior
concorréncia, o que exige das organizagdes uma
grande destreza, flexibilidade e planejamento para
se destacar ¢ adaptar a essas mudangas.

Para Heleno (2009), ainda hoje, no Brasil, a
aplica¢do da ciéncia da administragdo ¢ ausente,
principalmente no agronegocio e, de forma mais
especifica, na producdo rural, o que acarreta diversos
prejuizos para o agronegocio nacional.

Na abordagem sistémica, que tem sido tema
relevante nos estudos em administragdo, destaca-se

a importancia de se compreender, de forma ampla, o
ambiente no qual uma determinada organizacao esta
inserida. Quando se trata do contexto do agronegoécio,
essa abordagem sistémica ¢ apresentada na forma de
estudos de Sistemas Agroindustriais (SAG), Redes
(Networks), Cadeias de suprimentos, Relacionamentos
interorganizacionais ¢ Netchains (Conejero, 2011).

Nas ultimas décadas, as pesquisas, métodos e
assuntos referentes a gestdo estratégica voltada para
empresas tiveram grandes avangos, porém, no que se
refere a cadeias produtivas, a evolugdo foi em menor
grau (Neves, 2004). Ainda segundo Neves (2004),
a gestdo estratégica de cadeias produtivas passou a
ser crucial para sua implantag@o, desenvolvimento
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e sustentabilidade, fato ocasionado pelo advento da
globalizagdo, que levou a crescente necessidade de
produzir alimentos com maior eficiéncia e a formagao
de cadeias produtivas transnacionais. King et al. (2010)
afirmam que compreender e antecipar a dindmica
do ambiente global do agronegocio sera cada vez
mais um fator critico de sucesso. Complementando,
Neves (2008) afirma que, o planejamento estratégico
¢ essencial para enfrentar as mudangas ocorridas
no ambiente de negodcio das empresas e aumentar
as oportunidades para os sistemas agroindustriais.

Na citricultura, o Brasil conta com aproximadamente
12 mil produtores de laranja, espalhados por mais de
800 mil hectares, cultivando 165 milhdes de arvores
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica,
2007, 2011). Em 2009, o PIB do setor citricola foi
de USS$ 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 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). Em 2014, a
producao brasileira de suco de laranja representou
57% da produgdo mundial, sendo que 98% do que ¢
produzido no pais é exportado, conferindo ao Brasil
74% de participacdo no mercado mundial (United
States Department of Agriculture, 2015).

Neves et al. (2012) abordam de forma resumida
alguns dos principais fatos que vém sendo vivenciados
pela citricultura brasileira na tltima década. Dentre
eles, citam:

* Queda drastica de consumo de suco de laranja
nos Estados Unidos, Alemanha, Reino Unido,
Japao e em outros mercados tradicionais;

*  Embora em pequena escala, o consumo de suco
de laranja nos paises emergentes tem aumentado;

* Grande crescimento de langamento de bebidas
inovadoras;

* Concentragdo do varejo em grandes empresas
ou em centrais de compra;

* Asempresas de engarrafamento, que dominam
o clo da embalagem e distribui¢do no varejo,
sdo empresas multinacionais de bebidas;

» Devido a falta de posicionamento, visdo estratégica
e um entendimento harmdnico entre os elos da
cadeia no Brasil, o suco de laranja ¢ vendido
ao mesmo prego de agua para os consumidores
finais na Europa;

* Grande aumento dos custos agricolas e industriais.

A partir do exposto, esta pesquisa se justifica pela
importancia econdmica e social da cadeia citricola para
o Brasil: na promogao de renda para os produtores
rurais, na gera¢ao de milhares de empregos diretos e
indiretos, na arrecadagdo de impostos, no crescimento
da economia do pais, entre outros beneficios de
uma cadeia bem consolidada e estruturada, e pelas
dificuldades que esta cadeia vem enfrentando na
ultima década.

Além da importancia econdmica e social da
citricultura, outro fator que justifica a importancia desta
pesquisa ¢ a pouca aplicagdo de gestdo no agronegocio
e no sistema agroindustrial citricola. Dessa forma,
esta pesquisa busca preencher a lacuna académica
sobre métodos de planejamento estratégico aplicados
no setor citricola brasileiro. Assim, a questao central
a que este estudo pretende responder é: O Método
de Planejamento e Gestao Estratégica de Sistemas
Agroindustriais (GESis) ¢ uma ferramenta valida na
construgdo de um plano estratégico para o sistema
agroindustrial citricola brasileiro?

De acordo com questdao da pesquisa, o objetivo
geral que rege este artigo ¢ apresentar um plano
estratégico para o sistema agroindustrial citricola
brasileiro desenvolvido a partir da aplicagdo do método
de Planejamento e Gestao Estratégica de Sistemas
Agroindustriais (GESis), visando propor projetos
estratégicos para mitigar os problemas enfrentados
pelo sistema agroindustrial e fortalecer o setor.

2 Referencial tedrico

2.1 Abordagens sobre sistemas
agroindustriais, cadeias produtivas e
redes

Duas abordagens tradicionais e pioneiras sobre o
conceito de sistemas agroindustriais sdo encontradas
na literatura: a desenvolvida por Golberg (1968)
e a proposta por Morvan (1985). Golberg (1968)
desenvolveu a teoria do Commodity System Approach
(CSA) nos USA, em estudos com os sistemas
produtivos de citros, trigo ¢ soja. O termo CSA
aponta que um sistema de commodity aborda todos os
atores envolvidos com a produg¢ao, processamento ¢
distribui¢do de um produto, enfatizando a sequéncia
de transformagao dos produtos no sistema. O mérito
do autor esta na modificagdo do foco da analise, antes
restrito somente a producdo dentro da fazenda, que
passa a considerar o sistema como um todo, olhando
o setor agricola a partir da economia global e nao
apenas de forma isolada.

Outra abordagem tradicional sobre sistemas
agroindustriais foi proposta por Morvan (1985), na
Franga, que define uma cadeia (filiere) como um
conjunto de operagdes relacionadas a transformagao
de um produto. O autor ainda afirma que a analise de

filiere ¢ uma importante ferramenta para descrever
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sistemas, organizar a integracao dos estudos e analisar
politicas industriais publicas ¢ de empresas ¢ estratégias
coletivas. Batalha (2001) complementa afirmando
que a cadeia tem interdependéncia complementar e
¢ influenciada pela tecnologia.

Seguindo a abordagem de cadeias, Zylbersztajn
(2000), no Brasil, aborda a definigdo de Sistema
Agroindustrial (SAG), o qual define como uma
sucessdo de operagdes verticalmente organizadas
de atividades produtivas, desde a produgdo até o
consumidor final (Figura 1), abrangendo os seguintes
elementos fundamentais: agentes, setores, relagdo entre
eles, ambiente institucional e organizac¢des de apoio.

Para Batalha (2001), uma cadeia produtiva consiste
no sequenciamento de atividade que transforma
uma commodity em um produto para o consumidor
final. Sua representagdo ¢ feita na forma de um
encadeamento de operagdes (técnicas, logisticas e
comerciais) necessarias, envolvendo desde a producéo
da matéria-prima até o consumo final do produto.

Monteiro et al. (2013) afirmam que a adogdo de
uma abordagem sistémica do agronegdcio requer o
conhecimento da dindmica interna de cada segmento
agricola e, conjuntamente, do ambiente de negocios,
ou seja, o conhecimento dos ambientes organizacionais
e institucionais.

Para Neves (2004), o maior desafio das cadeias
produtivas € que quase sempre existem interesses
conflitantes entre os agentes que a compdem, mas
o que sempre precisa ser melhorado nas cadeias
produtivas brasileiras s3o os esfor¢os coordenados
de marketing, em planos estratégicos que envolvam
todos os elos e agentes dessas cadeias, além de agdes
coletivas que busquem maior integracao entre os
setores publico e privado.

2.2 Métodos de planejamento e gestao
estratégica

O conceito de planejamento estratégico, em uma
visdo mais elementar, € visto em Chiavenato (1979,
p- 391):

O planejamento estratégico relaciona-se com o
conceito geral da firma no futuro e as previsdes e
distribuicdes 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.

Lambin (2012) complementa, enfatizando que,
para o sucesso da organizagdo, faz-se necessaria
sua gestao estratégica e o planejamento estratégico,
devendo-se organizar toda informagdo de modo
sistematico.

Na literatura sdo encontrados alguns autores
que foram além das defini¢des de estratégia, gestdo
estratégica e planejamento estratégico e, mais do que
conceitos, propuseram métodos para a confec¢ao
do planejamento estratégico. Dentre esses autores
destacamos Campomar (1982), Westwood (1995),
Las Casas (1999), Kotler (2000), Jain (2000),
Wright et al. (2000), Lambin (2000), Wood (2004)
e Neves (2004).

Apesar da diversidade, Oliveira (2006) afirma que
nenhuma das metodologias ¢ considerada errada,
sendo, apenas, mais ou menos adequadas a0 momento
vivenciado pelas empresas, para as caracteristicas
internas da empresa e para o mercado em que atuam.

Nesse ponto do estudo analisaram-se alguns dos
principais métodos de planejamento estratégico
encontrados na literatura, buscando-se apresenta-los de
forma resumida quanto a suas etapas e especificidades.
No Quadro 1 sdo apresentados os métodos de
planejamento estratégicos estudados e suas etapas
da construgdo do plano.

Os oito métodos estudados trazem especificidades
quanto ao foco de sua aplicagdo, sendo alguns
métodos com foco em um determinado segmento e
outros, genéricos. Estdo resumidos no Quadro 2 os
principais focos e/ou especificidades dos métodos.

Portanto, a escolha do método GESis para esta
pesquisa baseou-se na sua especificidade para sistemas
agroindustriais € no sucesso de suas aplicagdes anteriores
em diversos outros sistemas agroindustriais, inclusive
no citricola. Além isso, o método tem por caracteristica
ser flexivel. Os outros métodos aqui estudados nao
sdao especificos para sistemas agroindustriais e
focam mais o planejamento estratégico de empresas,
organizagoes, planejamento estratégico de marketing
ou planejamento estratégico para indistria, sempre
com foco em um agente particular, ao passo que o

Ambiente organizacional: Associacdes, Informacdes, Pesquisa,

Financas, Cooperativas, Firmas.

Insumos  [y| Agricultura [y Industria

Distribuicdo Distribuicdo

- Consumidor
Atacado

Varejo

Ambiente Institucional: Cultura, Tradi¢des, educagdo, Costumes,

Leis, Regulamentos.

Figura 1. Sistema de agribusiness e transagdes tipicas. Fonte: Zylbersztajn (2000).
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método GESis foca o sistema agroindustrial com
todos os seus agentes; assim, tem-se um método de
planejamento estratégico mais apurado e especifico
para sistemas agroindustriais.

2.3 Método de Planejamento e
Gestao Estratégica de Sistemas
Agroindustriais (GESis)

O método de Planejamento ¢ Gestao Estratégica
de Sistemas Agroindustriais, GESis, comegou a ser
desenvolvido em 2004 por Neves (2004) e desde
a sua criacdo vem sendo aperfeicoado. O método
ja foi aplicado diversas vezes, em outros sistemas
agroindustriais, como os do trigo, do leite, da cana,
da carne e do algoddo. O método também foi aplicado
em sistemas agroindustriais no exterior, como na
cadeia do leite e trigo da Argentina e no do leite,
no Uruguai. Esse método esta consolidado no meio
académico e ja foi publicado em revistas nacionais
como 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 para Planejamento e Gestdo Estratégica
de Sistemas Agroindustriais (GESis) ¢ um processo
de cinco etapas, conforme mostrado na Figura 2.

A Etapa 1 consiste da iniciativa de alguma
organizagdo existente no setor (normalmente uma
organizagdo setorial), podendo ser em conjunto
com instituicdes de pesquisa e universidades e/ou
governo, tendo por objetivo organizar um processo
de planejamento e uma visdo de futuro para o sistema.
Busca-se também nesta etapa identificar quem sao
os atores importantes que participam do sistema,
quais sdo as organizacdes e associagdes existentes,
ou seja, informagdes sobre topicos importantes sobre
o sistema agroindustrial estudado.

A Etapa 2 tem por objetivo descrever, mapear e
quantificar o sistema agroindustrial. Essa etapa tem
sido importante tema de estudos no enriquecimento
dos conhecimentos cientificos em administragao, pois

Quadro 2. Especificidade dos métodos de planejamento estratégico estudados.

Método de planejamento estratégico

Foco/Especificidade do método

Lambin (2000)

Foco maior em agdes de marketing, levando em consideragio os
elementos do mix de marketing.

Hooley et al. (2001)

Meétodo de planejamento estratégico de marketing

Lyford et al. (2002)

Esse método foca o planejamento estratégico de industria de
commodities.

Pearce & Robinson (2005)

Planejamento estratégico de marketing, focando na escolha de
estratégias de lideranga em custo e diferenciagao.

O método aborda o planejamento estratégico de uma empresa,

Oliveira (2006) .o e
focando sua missao e visdo.
Me¢étodo de Planejamento e Gestao Estratégica de Sistemas
Neves (2008) Agroindustriais (GESis). Aborda a gestdo estratégica de um sistema

agroindustrial no longo prazo.

Me¢étodo de planejamento estratégico genérico, aplicavel a qualquer

Silva & Batalha (2010)

organizagao.

Soriano et al. (2010)

Método foca ajudar as organizacdes a alcangar metas de
sustentabilidade, integrando a sustentabilidade em ambas as tarefas de
planejamento e gestio estratégica da organizacao.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Lambin (2000), Hooley et al. (2001), Lyford et al. (2002), Pearce & Robinson (2005),
Oliveira (2006), Neves (2008), Silva & Batalha (2010) e Soriano et al. (2010).

ETAPA 1 ETAPA 2
Iniciativa de Descrigio,
lideres, governos, mapeamento e

mstitutos de quantifica¢io
pesquisa e | de um sistema
universidades em agroindustrial
planejar o futuro
de um sistema

ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
Criagio de Montagem de Administracio
uma Plano dos projetos
organizacao estratégico priorizados e
vertical no parao elaboracio de
sistema sistema contratos
agroindustrial agromdustrial

Figura 2. Método para planejamento e gestao estratégica de sistemas agroindustriais (GESis). Fonte: Neves (2008).
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traz uma abordagem sistémica e niimeros que permitem
visualizar a grandeza do sistema agroindustrial.

A Etapa 3 trata da criagdo de uma organizacao
vertical no sistema agroindustrial. Muitos SAG sdo
desorganizados, possuindo normalmente apenas
associagdes horizontais (associagdes de mesma classe,
como associagdes de produtores), sendo dificilmente
encontradas associagdes verticais (que comportem
todos os elos do sistema). Dessa maneira, a criagdo
de uma organizacao vertical poderia contribuir para
que certos objetivos como organizacgao e troca das
informagdes existentes, discussao das estratégias do
sistema agroindustrial em um férum, representacao
do sistema agroindustrial junto as instituicdes e o
trabalho em uma agenda positiva para o setor sejam
alcancados.

A Etapa 4 do método GESis, etapa-alvo deste
estudo, trata sobre a montagem do Plano Estratégico
para o Sistema Agroindustrial. Neves (2008) propoe
12 passos utilizados para elaboracdo do plano
estratégico, conforme mostrado na Figura 3.

Os 12 passos para elaboragio do plano sdo detalhados
no Quadro 3, sendo possivel ter neste detalhamento
a visao do que deve ser realizado em cada passo.

AEtapa 5 do método tem por objetivo a administragdo
dos projetos priorizados ¢ a elaboragdo de contratos.
A partir da Etapa 4 emergirao diversos projetos e esses
projetos devem ser trabalhados com base nas etapas
tradicionais de um projeto, com descri¢ao e analise
dos objetivos, agdes, indicadores de desempenho,
entre outras etapas.

3 Metodologia

De acordo com o objetivo deste estudo, o qual
¢ apresentar um plano estratégico para o sistema
agroindustrial citricola brasileiro, esta pesquisa
foi desenvolvida a partir da aplicacdo do método

Fase 1 - Introdutoria

de Planejamento e Gestao Estratégica de Sistemas
Agroindustriais (GESis). Trata-se de um estudo orientado
para busca e descoberta de dados, caracterizando-se,
portanto, como pesquisa de natureza exploratoria,
com maior foco na compreensdo dos fatos do que
na mensuragdo deles, sendo assim uma pesquisa
qualitativa (Hair et al., 2005; Selltiz et al., 1967;
Lazzarini, 1997).

3.1 Etapas da pesquisa

Para a confecgdo do plano estratégico foram
necessarias trés etapas de pesquisa. A primeira etapa
consistiu no levantamento de dados secundarios, por
meio do desk research e analise documental. Na segunda
etapa foram levantados os dados primarios, por meio
de entrevistas em profundidade. Por fim, a terceira
etapa trata da elaborag@o do plano estratégico.

3.1.1 Etapa 1 - Desk research e analise
documental para entendimento e
levantamento de dados secundarios

Nessa estapa da pesquisa foi realizado o levantamento
de dados secundarios por meio do desk research e
analise de documental. Inicialmente ¢ importante
diferenciar pesquisa bibliografica (desk research) e
analise documental. Caraceriza a pesquisa bibliografica
o estudo de fontes cientificas, utilizando-se livros,
periddicos e artigos cientificos como fonte da pesquisa.
A pesquisa documental tem por caracteristica buscar
informagdes em documentos que nao tenham tratamento
cientifico, como relatérios executivos, materiais de
divulgacdes, entre outros (Oliveira, 2007). Ambas
as formas de pesquisa se integram e se completam
nesta pesquisa.

O levantamento dos dados secundarios para esta
pesquisa foi feito por meio de artigos cientificos (bases

Fase 2 — Planos do Vetores Estratégicos
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Figura 3. Resumo da Etapa 4 do método GESis. Fonte: Neves (2008).
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Quadro 3. Sequéncia detalhada da Etapa 4 do método GESis.

Passos da Etapa 4 ‘

O que deve ser feito

Fase 1 — Introdutoria

1. Introdug@o e
entendimento

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

= Verificar como ¢ 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 sofisticado, verificar como o modelo GESis pode
ajudar o modelo existente, adaptando-o gradualmente ao sistema proposto.

2. Analise 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,

econdmico e natural, sociocultural e tecnologico — PEST);

Entender quais sdo as barreiras existentes (tarifarias ou néo tarifarias) e analisar agdes

coletivas para mitiga-las;

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

= Verificar as oportunidades de adequagdo ao meio ambiente, a sustentabilidade, ao comércio

justo e aos objetivos de desenvolvimento sustentavel;

Verificar as oportunidades de adequagdo 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 os principais concorrentes nacionais ¢ internacionais.

3. Anélise da
situacdo interna
e de concorrentes
globais
(benchmarking)

Levantar todos os pontos fracos e fortes do sistema;

Mapear os contratos e as formas de coordenagao existentes;

= Fazer a descri¢do das estruturas de governanga existentes no sistema, com as caracteristicas
das transacdes;

= Também fazer essa analise de seus principais concorrentes;

Analisar a criagdo de valor, as competéncias e os recursos do sistema;

= Analisar os fatores criticos de sucesso do sistema;

Fazer a selecdo dentre os sistemas, em quais (quem pode ou ndo ser concorrente) € em que

areas serd o benchmarking.

4. Objetivos para o
sistema

= Definir e quantificar os principais objetivos em termos de produgdo, vendas, importagao,
exportagdo, buscando o crescimento sustentavel e a mitigacdo dos pontos fracos do sistema.

5. Estratégias para
atingir os objetivos
propostos

= Definir as principais estratégias (a¢cdes) em termos de posicionamento, exportagao,
segmentagao de mercado e captura de valor, que serdo adotadas para se atingir os objetivos
propostos no Passo 4.

Fase 2 — Plano dos Vetores Estratégicos — Produ¢dao, Comunicacdo, Canais de Distribui¢do, Capacitagdo e

Coordenacaio

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

Analisar a capacidade de producdo e os potenciais produtivos;

Fazer o mapeamento e planejamento dos riscos em produgdo (sanitarios 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 inovac¢des no sistema agroindustrial,
langamento de novos produtos;

= Verificar oportunidades para montar redes de inovacao nacionais e internacionais;

= Estudar e buscar parcerias com universidades e com a drea médica;

= Os servigos que estdo sendo e serdo oferecidos devem ser todos detalhados;

= Decidir em relagdo a construcdo 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 relagdo as embalagens (design, materiais, rotulos);

= Fazer o orcamento dos investimentos provenientes dessa etapa.

Fonte: Neves (2008).
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Quadro 3. Continuagao...

7. Projetos de
comunicagao

= Identificar o publico-alvo que recebera a comunicag@o (mensagens do sistema
agroindustrial);

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

= Determinar qual sera o composto de comunicacao utilizado, ou seja, definir os planos de
promogao de vendas, de propaganda, de relagdes publicas e publicidade, entre outros;

= Fazer benchmarking de materiais institucionais utilizados por outros sistemas
agroindustriais;

= Determinar verba promocional anual que envolva todos os agentes da rede e fazer o
or¢amento das a¢des de comunicacao;

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

8. Projetos de
distribuigdo e
logistica (incluindo
exportagdes)

= Fazer uma analise dos canais de distribuicdo de produtos existentes e buscar novos,
definindo objetivos de distribui¢ao, como tipo e niimero de pontos de venda, presenca em
mercados, servicos a serem oferecidos, promogao de produtos e incentivos e informagdes
de mercado;

= Analisar nos canais de distribui¢ao as possibilidades de captura de valor;

= Identificar os possiveis desejos dos consumidores e distribuidores internacionais para
adequar os servicos prestados;

= Determinar a forma de entrada nos mercados, se via joint ventures, franquias, integraco
vertical ou outras formas contratuais;

= Determinar o orgamento anual para a distribuigao;

= Verificar como as ac¢des de distribui¢do podem ser feitas em conjunto com outros sistemas.

9. Projetos de
capacitagdo

no sistema
agroindustrial/
recursos humanos

= Definir o treinamento em gestao para o sistema agroindustrial;

= Definir o treinamento técnico da mao de obra, o treinamento em controle de custos,
treinamento para o uso de tecnologias;

= Definir o treinamento em comercializagdo nacional e internacional;

= Desenvolver a transmiss@o ¢ 0 acesso as informagdes dos centros tecnologicos e de
pesquisa;

= Definir o treinamento em produgdo de alimentos;

= Desenvolver a melhoria da assisténcia técnica nas propriedades;

= Outros.

10. Projetos de
coordenagdo
¢ adequagdo
ao ambiente
institucional

= Elaborar projeto para homogeneizar tributos e incentivos;

= Elaborar projetos que reduzam a burocracia para a obtencdo de crédito;

= Elaborar projetos de melhoria da infraestrutura bésica;

= Elaborar projetos que visem ao aumento no consumo de programas governamentais;

= Elaborar projeto para reduzir tributos no sistema agroindustrial;

= Elaborar projeto para o fortalecimento da exportagdo via Agéncia Brasileira de Promogao
de Exportacdo e Investimentos (APEX);

= Verificar leis para incentivo (incentivo fiscal etc.) ao uso das tecnologias;

= Elaborar programa para o isolamento de areas produtivas;

= Elaborar projetos que visem a padronizag@o de produtos e nomes de produtos;

= Elaborar propostas de sistemas de solugdo de conflitos;

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

= Elaborar propostas de coordenacdo e contratos.

11. Consolidagdo de
planos estratégicos

= Fazer a consolidag@o 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 orgamentos de todos dos projetos que trazem custos ¢ elaborar o orgamento total
do GESis para o sistema agroindustrial.

Fonte: Neves (2008).

de dados, revistas cientificas, journals nacionais e
internacionais), artigos de jornais, revistas especializadas
no setor, livros, bases de dados de intui¢des do setor
e governamentais, entre outras fontes. Buscou-se

analisar ainda planejamentos estratégicos anteriores,
ou mesmo diretrizes e agendas estratégicas do governo
e de orgaos do setor. A coleta de dados ocorreu no
periodo de margo de 2014 a janeiro de 2015.
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3.1.2 Etapa 2 — Pesquisa de campo e coleta
de dados primarios: Entrevistas com
especialistas do setor

Nessa etapa foi elaborado um roteiro semiestruturado,
com questdes abertas, que procuraram levantar por meio
de sua aplicagdo a especialistas do setor, as principais
dificuldades enfrentadas pela cadeia e como, na opinido
desses especialistas, essas dificuldades poderiam ser
mitigadas. Os autores realizaram um pré-teste do roteiro,
apresentando-o a dois especialistas do mercado de citros,
para validagdo do roteiro. Optou-se pela entrevista
semiestruturada pois por meio dela é possivel delimitar
o volume de informagdes, dando aos entrevistados a
possibilidade de discorrerem sobre o tema, além de se
conseguir maior direcionamento e intervengdo, para
que os objetivos sejam alcangados, sendo uma boa
técnica para coleta de dados primarios em entrevistas
com especialistas (Boni & Quaresma, 2005).

Para a realizagdo das entrevistas foi utilizada uma
amostra nao probabilistica intencional de entrevistados
pois, de acordo com Mattar (1996), amostras ndo
probabilisticas intencionais compdem-se de populacao
escolhida pelo pesquisador com a finalidade de obter
um conjunto amostral que seja satisfatorio para as
necessidades da pesquisa e cujas respostas obtidas
sejam de profundo conhecimento. Portanto, foram
selecionados entrevistados que representassem cada
um dos principais elos da cadeia citricola brasileira
e possuissem conhecimento profundo em sua area.
Foram realizadas sete entrevistas em profundidade,
entre abril e maio de 2014. As posi¢des ocupadas pelos
entrevistados no sistema agroindustrial encontram-se
no Quadro 4.

Como resultado das entrevistas obtiveram-se
informagdes sobre o cenario atual da citricultura
brasileira ¢ mundial, bem como sobre perspectivas
futuras do setor. Também foram apontadas agdes
necessarias para o fortalecimento do setor.

Apos a analise dos dados secundarios e das
entrevistas em profundidade foram propostos pelos
autores os objetivos e projetos estratégicos para o
plano estratégico do sistema agroindustrial citricola.
Esses objetivos e projetos foram submetidos aos
entrevistados para que eles avaliassem e validassem

Quadro 4. Ocupagao dos especialistas entrevistados.

as proposi¢des feitas. Nesse momento também foi
realizada pelos especialistas a priorizagdo dos projetos.
A priorizagdo foi realizada utilizando-se duas variaveis:
a Relevancia — importancia e impacto do projeto, e
a Urgéncia — necessidade e inadiabilidade. A cada
variavel (Relevancia e Urgéncia) foi atribuida uma
nota, pelos especialistas, a qual variava de 0 a 10,
sendo 0 um projeto sem relevancia e urgéncia e 10 um
projeto extremamente relevante e urgente. As notas
atribuidas para cada variavel foram multiplicadas para
a obtencao da nota final (core) do projeto.

3.1.3 Etapa 3 — Elaboracao do plano
estratégico

Para a construgdo do plano estratégico conforme
proposto nos objetivos desta pesquisa, utilizou-se
o Método GESis, desenvolvido por Neves (2008).
O método GESis, como descrito na revisao de
literatura, € composto por cinco etapas, das quais a
Etapa 4 trata das 12 fases para a montagem do plano
estratégico. Assim sendo, os resultados desta pesquisa
serdo apresentados em conformidade com as 12 fases
do método.

4 Resultados
4.1 Introducao e entendimento

Desde a sua criag@o, o setor ja passou por varias
crises e também por momentos de esplendor. Segundo
Neves et al. (2010), tem-se uma clara percepcao de
que o setor ¢é carente de organizagdo definitiva, de um
plano e uma politica elaborados por todos os elos e para
todos os elos. Essa falta de planejamento, de estratégias
claramente definidas e de uma organizagao do sistema
agroindustrial, além da importancia economica e
social da citricultura para o Brasil, ¢ que justificam e
motivaram esta pesquisa.

4.2 Analise do mercado e do consumidor
com enfoque de sistemas

Nos tltimos anos, a produgdo mundial de suco de
laranja tem mostrado queda. De acordo com dados do
USDA (United States Department of Agriculture), nos

Especialista

Ocupagio

Especialista 1

Pesquisador de importante centro de pesquisa em citricultura do Estado de Sao Paulo

Especialista 2 o .
p Paulo e especialista em citricultura

Pesquisador e professor universitario na area de economia agricola da Universidade de Sao

Especialista 3

Presidente de associagdo de elo de insumos agricolas (especifico de citricultura)

Especialista 4

Presidente de associagdo de produtores citricolas e diretor de industria de suco de laranja

Especialista 5

Consultor e especialista em economia e administragdo em citricultura

Especialista 6

Produtor agricola de citros, consultor e especialista em mercado citricola

Especialista 7 | Representante do elo das industrias

Fonte: Elaborado pelos autores.
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ultimos 20 anos, a queda na producéo mundial de suco
foide 11,6% (equivalente a 247 mil toneladas), sendo
os grandes responsaveis pelas redugdes principalmente
os Estados Unidos (325 mil toneladas) e o Brasil
(48 mil toneladas), que mesmo com as redugdes,
responderam por 82% da producéo mundial de suco
de laranja na safra 2013/14, dos quais Brasil produziu
57% e os Estados Unidos, 26%.

No que tange ao consumo, de acordo com dados
disponibilizados pela CitrusBR, o sabor laranja teve
uma participagao de 32% em relacdo ao volume total
de sucos, néctares e refrescos tomados no mundo
em 2013, sendo o sabor mais tomado no mundo.
No periodo de 2003 a 2013 houve uma reducdo na
demanda do sabor laranja na categoria suco de 17%,
ja no caso dos néctares e refrescos, o sabor laranja
aumentou o volume consumido em 30% ¢ 73%,
respectivamente.

Analisando-se os dados da Tetra Pak (2012) sobre
o consumo mundial de suco de laranja em FCOJ
(Frozen Concentrated Orange Juice) equivalente
a 66°Brix, nota-se que o consumo diminui 10,8%,
de 2.406 mil toneladas, em 2003, para 2.146 mil
toneladas, em 2013. Essa queda ¢ mais notdria nos
principais mercados consumidores, Estados Unidos,
Alemanha, Franca e Reino Unido, que tiveram
queda de 381 mil toneladas no consumo. Apesar
dos principais mercados consumidores estarem em
queda, ainda existem oportunidades, como os paises
emergentes, que estdo aumentando seu consumo de
bebidas sabor laranja. Somente os paises pertencentes
ao BRIC (Brasil, Russia, fndia e China), somados
ao México, aumentaram seu consumo em 71%,
saindo de 174 mil toneladas em 2003 para 298 mil
toneladas em 2013.

Ainda na dindmica do mercado externo, observa-se a
concentragdo de alguns elos no sistema agroindustrial,
como ¢ o caso dos varejistas e engarrafadores.

De acordo com dados do Planet Retail (2014), os cinco
principais varejistas tiveram participacdo média nas
vendas totais do varejo de 48,5% nos Estados Unidos,
62,9% no Reino Unido, 72,8% na Franga e 75,6% na
Alemanha. Além da concentragdo das grandes redes
varejistas, os varejistas menores estao se organizando
em pools de compra ou organiza¢des de compra.
De acordo com os especialistas entrevistados, essa
concentragdo do varejo afeta as negociagdes de suco
de laranja, pressionando os precos, e também diminui
as alternativas de canais de distribuigao.

Nao somente os varejistas mas também os
envasadores vivem esse momento de concentragao.
De acordo com dados da Tetra Pak (2012), em 2009,
71% do suco produzido no mundo foi comprado e
envasado por apenas 30 envasadores ¢, desse total,
os 10 maiores envasadores foram responsaveis por
52% de todo o mercado. Segundo levantado pelos
especialistas, as empresas envasadoras geralmente
sdo empresas multiprodutos, que ddo preferéncia
a produtos com maior giro e melhor margem de
lucro, optando por produtos com matéria-prima de
menor custo.

No Quadro 5 podemos notar os principais fatos
e acdes apontados pelos especialistas na analise do
ambiente externo.

Portanto, na analise do mercado externo os
principais problemas encontrados sdo queda na
demanda mundial, aumento da concorréncia com
outros produtos, mudanca no perfil do consumo de
suco e concentragdo dos elos. De acordo com os
especialistas, a grande oportunidade esta no aumento
de consumo em mercados menos tradicionais.
E preciso focar e investir em comunicagio nesses
paises, para que o consumo continue aumentando,
e também nos mercados tradicionais, para que o
consumo seja retomado.

Quadro 5. Analise das oportunidades, ameagas ¢ agdes para o sistema agroindustrial citricola.

Oportunidades

Acoes estratégicas

= Aumento no consumo de néctares e refrescos;

= Consumo crescente nos paises emergentes;

= Crescimento da economia nos paises em
desenvolvimento;

= Aumento da instalagdo de industrias brasileiras de
processamento no exterior;

= Produto com apelo saudavel e boas caracteristicas
nutricionais.

Ameacas

= Alta dependéncia do mercado externo;

= Crescente langamento de bebidas inovadoras;

= Concentrag@o do setor varejista e envasadores;

= Alta barreira tarifaria imposta pelos principais
mercados compradores.

= Concentragdo de esforgos de marketing visando
recuperar o consumo nos principais mercados em
desaceleragéo;

= Projeto de desenvolvimento dos mercados emergentes;

= Diversificagdo de canais de distribuicdo e esforgo de
desenvolvimento das grandes marcas;

= Implementacao de politica de recomposi¢do 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.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de entrevistas.
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4.3 Analise da situacdo interna e de
concorrentes globais

O Brasil produziu na safra 2013/14 1.078 mil
toneladas de suco de laranja (equivalente 66°Brix
FCOJ), cerca de 57% da produgao mundial. Na média
dos anos, o pais manteve sua producao de suco de
laranja estavel. Por outro lado, nos iltimos 20 anos, o
processamento de laranja aumentou em praticamente
35 milhdes de caixas de laranja de 40,8 kg, refletindo
uma diminui¢do do rendimento industrial, sendo
necessarios, na safra 1995/96, 248 caixas de laranja
para se produzir uma tonelada de suco a 66°Brix, ja em
2013/14 foram necessarias 282 caixas (Neves et al.,
2012; Associagdo Nacional dos Exportadores de
Sucos Citricos, 2014; United States Department of
Agriculture, 2015).

Outro ponto importante em relagdo a citricultura
brasileira esta no fato de que a competitividade da
industria brasileira de suco de laranja tem diminuido ao
longo dos anos. 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, aumento de 54% no periodo.

Nao somente a producdo industrial teve aumento
nos custos mas também a producdo agricola o
experimentou. Ainda segundo Neves et al. (2010),
o custo operacional dos pomares proprios da
industria teve aumento de 120%, saindo do patamar
de RS 3,30 por caixa de laranja, em 2000/01, para
R$ 7,26, em 2009/10.

Quando se analisa a estratificacdo por faixa
de produtividade da safra de 2012/13 (MBAgro

Consultoria, 2012), verifica-se que em 59% dos hectares
a produtividade média ¢ de 594 caixas por hectare.
Kalaki (2014) realizou simulagdes de rentabilidade e
chegou a conclusdo de que somente 40% dos hectares,
ou 58,7% da produc¢do, conseguiriam resultados
financeiros positivos na citricultura.

Segundo os especialistas entrevistados, outros
problemas assolam a citricultura, como a alta oscilacao
nos pregos do suco na bolsa que, por sua vez, faz oscilar
o preco da fruta para o produtor citricola, a baixa taxa
de renovagdo dos pomares e seu envelhecimento,
que levam a uma menor produtividade, a falta de
pesquisas e do desenvolvimento de novos produtos,
a instabilidade legislativa e a prote¢do, por meio de
barreiras tarifarias e nao tarifarias, dos mercados
importadores. Os entrevistados também apontaram
oportunidades como a exploragdo do mercado interno
de suco de laranja, que apresenta grande potencial.
No Quadro 6 foram levantadas as principais forcas,
fraquezas e agdes estratégicas apontadas pelos
entrevistados.

Na anélise do ambiente interno, o método GESis
traz em suas recomendagdes importantes ferramentas
de analise e pontos para se analisar. Os autores
incorporaram neste trabalho um quadro resumo,
realizado a partir das entrevistas, que permite identificar
as principais forgas e fraquezas do setor e, a partir
delas, desenhar agdes para mitigar as fraquezas
e robustecer as forcas do sistema agroindustrial.
Os autores acreditam que esse quadro permite uma
visualizagdo rapida dos principais fatos que o setor
vivencia e uma proposi¢do de a¢des que ajudam no
desenho dos projetos estratégicos.

Quadro 6. Analise das forgas, fraquezas e agdes para o sistema agroindustrial citricola.

Forcas

Acoes estratégicas

= Boa parte dos pomares apresentam alta produtividade;

= Brasil esta comegando a diversificar mercados para
exportagao;

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

= Custos de produgdo agricola e industriais sdo menores
que os de outros paises produtores;

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

Fraquezas

= Falta de posicionamento nos mercados consumidores;

= Exportagdo ¢ concentrada em poucos mercados;

= Elevado aumento nos custos agricolas, industriais e
logisticos;

= 59% dos pomares apresentam produtividade abaixo da
ideal para o retorno do capital investido;

= Infraestrutura de escoamento agricola e industrial é
insuficiente.

= Aumentar produtividade no intuito de se manter
competitivo no mercado;

= Renovagdo da produg@o, investimento em pesquisas,
fortalecimento de seguro rural, expansao da citricultura
para novas areas com possibilidade de alta tecnologia e
inclusive inclusdo social;

= Estimular praticas de a¢des coletivas entre produtores;

= Fortalecer organizagao de classe por parte dos
produtores;

= Melhorar a capacitag@o técnica agrondmica, executiva
¢ de gestdo de processos e custos dos citricultores;

= Desenvolver linhas de financiamento customizadas
para revitalizagao da citricultura, pesquisa e
desenvolvimento, atividades de extensdo para
disseminagdo de tecnologia para produtores e
mecanizagao;

= Reposicionar o suco de laranja para os consumidores
brasileiros ¢ internacionais;

= Investimentos em infraestrutura.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de entrevistas.
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4.4 Objetivos estratégicos para o sistema
agroindustrial

Nesse topico do estudo sdo apresentados os
objetivos estratégicos que buscam mitigar os efeitos
negativos vivenciados pelo setor e robustecer seus
pontos fortes buscando aproveitar as oportunidades
do mercado, conferindo assim maior competitividade
ao setor. Os objetivos foram definidos pelos autores
com base nas analises externas e internas do sistema
agroindustrial e nas entrevistas. Esses objetivos
foram avaliados e validados pelos especialistas
entrevistados e sdo apresentados no Quadro 7.

4.5 As estratégias adotadas para atingir
os objetivos

Nesse topico da pesquisa sdo descritas as
principais estratégias a serem adotadas pelo Sistema
Agroindustrial Citricola Brasileiro. Ansoff (1965)
relacionou o conceito de objetivos ¢ estratégias,
definindo que o objetivo ¢ o ponto onde se quer
chegar ¢ a estratégia ¢ o caminho para se alcangar
o objetivo. Com base na teoria proposta por
Ansoff (1965), Kotler (2000) e Grant (2002) e
também nos resultados das entrevistas com os
especialistas foram definidas trés estratégias para a
citricultura do Brasil: a Estratégia de Diferenciagdo
e Posicionamento de Mercado, a Estratégia de
Crescimento e Desenvolvimento e a Estratégia de
Sustentagdo da Vantagem Competitiva.

4.6 Projetos estratégicos

A proposicdo dos projetos foi feita a partir
das analises do ambiente externo e interno e das
entrevistas com os especialistas do setor. Esses
projetos estratégicos propostos visam alcangar os
objetivos definidos para o sistema agroindustrial.

Os projetos sdo desenhados apresentando-se
seus objetivos especificos e as agdes necessarias
para alcangar os objetivos especificos, conforme
proposto no método GESis. Os projetos propostos
pelos autores foram avaliados e validados pelos
especialistas entrevistados. O Quadro 8§ apresenta
0s projetos estratégicos, seus objetivos e principais
acoes.

O método GESis traz sugestdes dos tipos de
acdo ¢ informacdo que os projetos devem e /ou
podem conter. As sugestdes apresentadas pelo
método cobriram todos os fatos e necessidades
encontradas pelo sistema agroindustrial citricola.
Nesta pesquisa, os autores adaptaram o método
inserindo um novo vetor estratégico com um
projeto de desenvolvimento sustentavel do sistema
agroindustrial.

4.7 Consolidacao dos projetos
estratégicos

Conforme descrito na metodologia, os projetos
foram priorizados pelos especialistas entrevistados
de acordo com sua relevancia e urgéncia. Os projetos
priorizados foram separados didaticamente em trés
fases, chamadas de trés ondas, que sdo equivalentes
aos projetos a serem realizados no curto prazo, no
médio prazo e no longo prazo. O resultado dessa
classificacdo esta representado na Figura 4.

O método GESis ndo traz de forma clara como
os projetos devem ser priorizados. Os autores
optaram pelo critério descrito acima, pois 0 mesmo
teve bons resultados empiricos em outros sistemas
agroindustriais nos quais o método foi aplicado.

Dessa forma, com os objetivos, as estratégias, os
projetos estratégicos e a priorizagao dos projetos
definidos, os autores desenharam o mapa estratégico
para o sistema agroindustrial citricola (Figura 5).

Quadro 7. Objetivos estratégicos para o sistema agroindustrial citricola.

Objetivos estratégicos

= Aumentar a competitividade da produgao citricola brasileira;

= Fortalecer e incentivar a pesquisa e o desenvolvimento de novas tecnologias, como melhoramento de plantas,
desenvolvimento de novas moléculas, novas ferramentas de manejo, novos produtos industriais, entre outras;

= Promover permanentemente o desenvolvimento da sustentabilidade na citricultura;

produtos;

* Buscar o aumento de demanda de produtos do sistema agroindustrial citricola e a diversificagdo de mercados e

= Aumentar o volume e a disseminagdo de informagdes e transparéncia para todo o sistema agroindustrial;

= Melhorar a estrutura de escoamento da produgdo agricola e industrial;

= Qualificar e criar condig¢des para atrair recursos humanos para a citricultura;

= Aumentar a coordenagdo do sistema agroindustrial ¢ melhorar o ambiente de negdcio.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quadro 8. Projetos estratégicos para o sistema agroindustrial citricola.

Projetos
estratégicos

Objetivos dos projetos

Acdes necessarias para alcancar os objetivos

Competividade da
producio citricola

Aumentar a competitividade
da producdo citricola
brasileira, principalmente

por meio de ganhos de
produtividade, com melhorias

- Melhorar e aumentar a assisténcia técnica recebida pelos
produtores;

- Aumentar a taxa de renovac¢ao dos pomares;

- Realizar programa de benchmarking entre os produtores,

brasileira na qualidade dos frutos, buscando obter melhores controles de custos e melhores
diminuicao dos problemas técnicas de manejo por meio da troca de informagdes entre
sanitarios ¢ estabiliza¢do da eles.
rentabilidade.
- Aumentar a captagdo de recursos publicos destinados a
. Fortalecer e estimular pesquisa na citricultura;
Desenvolvimento . . . . .
de pesquisas e o desenvolvimento de - Buscar parceria com empresas privadas para investimentos
tecgol(()l ias pesquisas e a difusdo de novas | em pesquisa e novas tecnologias;
g tecnologias. - Fortalecer as instituigdes de pesquisa como Fundecitrus,
APTA, universidades, GTACC ¢ GCONCI.
. - Estimular a pratica de a¢des coletivas entre os produtores,
Buscar a melhoria da . . . .
. por meio de aplicacdes conjuntas para defesa fitossanitdria;
. fitossanidade dos pomares o -
Melhoria o - Aumentar a fiscalizacdo dos pomares quanto a questdes
s e mitigar os problemas que p
fitossanitaria . .. sanitarias;
tém assolado a citricultura . ST . .
o - Estimular institui¢des privadas para pesquisa de novas
brasileira. . . . .
moléculas de defensivos registrados para citricultura.
Promover e buscar A . <
. - Criagdo de novas certificagdes e regulamentos sobre
Desenvolvimento | permanentemente o ~ . , J
. . , produgdo consciente e responsavel e adesdo as ja
sustentavel desenvolvimento sustentavel, .
. . . ~ existentes;
do sistema por meio da estimulag@o de N . .
. . " L. - Implantar uma gestdo de impactos sobre recursos naturais
agroindustrial praticas sustentaveis ao logo

de toda a cadeia.

e residuos da producdo agricola e industrial.

Comunicac¢io no
mercado interno

Estimular por meio da
comunicacdo e marketing o
aumento do consumo de suco
de laranja industrializado

e de bebidas sabor laranja
com maior teor de suco no
mercado interno.

Estimular o habito de consumo de suco de laranja
industrializado no mercado interno;

Comunicagao especifica para formadores de opinido como
médicos, professores, jornalistas sobre os beneficios
nutricionais e a importancia do desenvolvimento do
sistema agroindustrial citricola para o Brasil;

Inserir o suco de laranja na merenda escolar;

Criagdo de um novo produto e marca de suco especificos
para o mercado interno — O Consorcio Consecitrus.

Realizar esforgos de
marketing € comunicagao
visando aumentar e recuperar

Criacdo de um fundo de comunicagdo e marketing entre
as industrias, citricultores, governo e demais agentes do
sistema agroindustrial;

Egﬁl;:‘lcl;?ﬁ)ao o_cc,)nsumo dos prO(.:lut.os - Reposicionar os prod_utos da cadeia ,citr.icola brasileira
internacional citricolas nos principais como Qe gran@e qualidade e sustentaveis; .
mercados em queda e buscar | - Parcerias conjuntas de promogao de suco de laranja
0 aumento do consumo em entre industrias brasileiras, engarrafadores e varejistas
mercados potenciais. internacionais, buscando a retomada do suco.
Desenvolver um Centro de
Inteligéncia permanente da
Citricultura que vise criar uma
Centro de pla?afom.la de centralizacdo - Criagﬁq do 6rgdo Centro de Inteligéncia da Citricultura
A e disseminagdo de Brasileira (CICB);
Inteligéncia da . ~ . . . N
Citricultura 1nf0@agoe§ de .t0f10 0 s1st§ma - Montar um sistema de levantamento de informagdes
Brasileira (CICB) agroindustrial citricola, cuja permanente;

finalidade seja fornecer maior
volume de informacdes,
transparéncia e ganhos de
inteligéncia para o sistema.

- Realizar relatorios estratégicos, com analise do mercado.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quadro 8. Continuagao...

Projetos
estratégicos

Objetivos dos projetos

Acdbes necessarias para alcancar os objetivos

Distribuicio e

Promover a melhoria da
infraestrutura de logistica
e distribui¢do e a constante

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

exportado pelo complexo
citricola, bem como
diversificar os produtos e
mercados de destino.

logistica N ~ - Promover a conservagdo e manuten¢ao permanente das
manutengao e conservacao da o x
. principais vias de escoamento da produgao;
infraestrutura de escoamento. .
- Melhorar as estruturas portudrias e de acesso aos portos.
Buscar um melhor ambiente L . T
L - Diversificar os canais de comercializagdo de suco,
de comercializagdo . .
. . procurando negociar também com engarrafadores menores
internacional, bem como ... ~
-~ e diminuir a concentragdo de vendas nos engarrafadores
melhores condigdes e formas .
. 1e ~ C e . atuais;
Comercializagao de comercializagdo, visando . - . ~
. . A - Promover isengdo de tributos para exportagdes de outros
internacional também aumentar o valor

produtos citricolas, visando incentivar o consumo e a
exportagao desses produtos;

- Buscar acordos bilaterais entre os mercados compradores,
visando melhores condi¢des comerciais.

Qualificacao do
agentes do sistema

Qualificar e capacitar os
diversos recursos humanos
atuantes no sistema
agroindustrial visando
promover maior produtividade

Criagdo de um fundo de capacitagao e desenvolvimento
para a citricultura;

Buscar incentivos para atrair e manter agentes atuantes na
cadeia, visando que eles ndo migrem para outros setores;
- Fortalecimento dos cursos educacionais especificos

de maneira conjunta e
coordenada em beneficio do
setor.

agroindustrial do sistema e condig¢des para existentes para a citricultura, a exemplo do curso de
atrair recursos humanos para mestrado oferecido pelo Fundecitrus, e a criagdo de novos
atuar na citricultura. Cursos.
Proporcionar um melhor - Fortalecer organizagdes representantes de classes;
ambiente de negdcio no - Buscar um relacionamento estreito entre as organizagdes
sistema agroindustrial representantes de classe;

Coordenacao citricola e buscar um sistema | - Trabalhar a¢cdes conjuntas entre os elos da cadeia;

de sistema mais coordenado, com - Estimular associativismo e cooperativismo principalmente

agroindustrial relacionamento mais estreito entre os pequenos produtores, buscando maior

e ambiente de entre os elos e agentes competitividade para eles;

negocio do sistema, trabalhando - Implementar ativamente o sistema Consecitrus ja

desenhado, visando a distribuicdo equanime dos resultados
entre produtores e industrias e a melhoria das condi¢des de
comercializag@o entre os elos.

Crédito na

Disponibilizar mais recursos
para o sistema agroindustrial
citricola visando assim

Desenvolver linhas de crédito especiais para renovagao dos
pomares em idade avangada ¢ implementacdo de novos
pomares com caréncia minima de quatro anos;
Desenvolver linhas de crédito especificas para

competividade do sistema.

citricultura . . . . . . i
incentivar maiores investimentos em novas tecnologias na citricultura;
investimentos no setor. - Revisar e avaliar sistematicamente as politicas de crédito
para o setor.
. . . - Buscar junto aos governos federal e estaduais a redugdo da
Proporcionar incentivos o oo
. . . alta carga tributéria dos produtos citricolas;
Melhoria da tributarios para o sistema ; . o . .
. ~ . e - Buscar incentivos tributérios para bebidas com maior teor
tributaciio na agroindustrial citricola .
o . ; de suco de laranja;
citricultura visando aumentar a sua

- Revisar e a articular melhorias continuas nas politicas
tributarias incidentes na cadeia citricola.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 4. Priorizagdo dos projetos estratégicos. Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 5. Mapa estratégico do sistema agroindustrial citricola 2020. Fonte: Elaborado pelos autores.

5 Conclusoes

O sistema agroindustrial citricola brasileiro ¢ um
sistema consolidado e importante para o desenvolvimento
econdmico e social do pais. Tem-se uma clara percep¢ao
de que o setor ¢ carente de organizagao definitiva, de
um plano e uma politica elaborados por todos os elos
e para todos os elos. Peterson et al. (2000) enfatizam

que para se obter o sucesso de toda a cadeia faz-se
necessario o planejamento dessa cadeia, sendo que
todos os membros devem ser envolvidos no processo
de planejamento para que se possa atingir o potencial
pretendido. Nesse sentido, este estudo contribui para
o setor como forma de buscar uma maior organizagao
e coordenagdo no sistema agroindustrial. O estudo
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ainda contribui para maior conhecimento do sistema
agroindustrial citricola, podendo ser ferramenta
auxiliar na tomada de decisdes. Este estudo pode
possibilitar a estimulacao de futuros planos estratégicos
para o setor, bem como futuras pesquisas acerca das
necessidades e acdes necessarias para aumentar a
competitividade do sistema agroindustrial citricola.

O estudo apresenta algumas limita¢des, como o
numero de entrevistas, por ndo se tratar um estudo
quantitativo. Em estudos futuros seria ideal aumentar
a amostra e realizar um estudo quantitativo. Outra
limitagao do estudo refere-se ao orgamento do plano,
que ndo foi realizado, pois ndo foram definidos por
cada elo os aportes financeiros para a ativagdo do
plano. Nesse sentido, também nao se pdde chegar a
um plano de agdo para execugdo do plano, pois ndo
foram levantados os recursos disponiveis por cada elo.

Em relacdo ao Método de Planejamento e Gestao
de Sistemas Agroindustriais (GESis), o mesmo se
mostrou um bom método para planejamento estratégico
de sistemas agroindustriais, pois possui flexibilidade
¢ adaptabilidade, suas etapas ¢ passos abordam os
principais topicos a serem analisados em um sistema
agroindustrial, mostrando-se uma importante ferramenta
gerencial de sistemas agroindustriais. Algumas
adaptagdes foram necessarias em determinadas
fases, o que mostrou outro ponto forte do método,
que possui facil aplicabilidade, permitindo possiveis
adaptagdes. Outro ponto positivo ¢ o fato de o
método empregar fontes primarias e secundarias, o
que facilita sua revisao periddica, sua atualizagdo e
seu aprimoramento continuos. O modelo apresentou
também sua validagdo empiricamente, quanto a sua
aplicagdo no sistema agroindustrial citricola.

Este estudo gerou algumas contribuicdes para
aperfeigoamento do método GESis, principalmente
quando aplicado na citricultura. No método
observou-se especificamente a necessidade de projeto
de producdo sustentavel, com agdes especificas para
a sustentabilidade na produgdo agricola e também
na industrial, sendo neste estudo, portanto, proposto
um projeto especifico para o tema. O estudo também
contribuiu com a construgdo de quadros elaborados a
partir de entrevistas com os especialistas, nos quais
foram identificados as principais oportunidades,
ameagas, forgas e fraquezas do sistema agroindustrial
e também exposta a proposi¢do de acdes, pelos
entrevistados, para mitigar ou fortalecer o setor. Nesta
pesquisa constatou-se que a priorizagdo dos projetos
utilizando-se as variaveis Urgéncia e Relevancia foi
aprovada empiricamente como forma de priorizagdo
de projetos.

Concluindo, o estudo gerou contribui¢des para
aperfeicoar o Método de Planejamento e Gestao
Estratégica de Sistemas Agroindustriais (GESis)
e também contribui¢des para o setor citricola,
possibilitando maior conhecimento e informacao.
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