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RESUMO

O agronegdcio, no Brasil, tem sido responsavel pora fatia significante do PIB, € um dos
principais setores exportadores e gerador de emmrégste contexto, a producdo de macgas, para
consumo in natura, apresenta-se como um dos destadiste trabalho, apresenta um estudo
realizado na cadeia produtiva da maca, com cone@aén nos estados do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina. Foram entrevistadas 17 empresas, atuantssdiferentes elos da cadeia, que juntas séo
responsaveis por aproximadamente 24% da produc@&mnal de macas. Procurou-se identificar os
principais elos de atuacdo destas organizacdes eeasepcdes dos seus gestores a cerca da
estrutura ideal de participacdo na cadeia e integfia vertical, onde foi possivel observar que a
participacdo na producdo, armazenagem, classificag@&mbalagem das frutas, é considerada como
modelo ideal de atuacdo na cadeia, de forma intdgraerticalmente. Adicionalmente, foram
estudados os principais tipos de relacbes comezaiaalizadas entre os principais elos da cadeia,
onde foi possivel identificar a “consignacdo” confimma ideal de comercializacdo das frutas,
destacando a minimizacdo dos riscos e a viabilieagé maiores ganhos como maiores atrativos
para tal forma de negociacéo.

Palavras Chave: Integracdo. Cadeia. Suprimentagnagdcio.

1. INTRODUCAO

A importancia do setor agroindustrial brasileirantesido reconhecida pela area
econdmica e de planejamento. O agronegdcio nolBnasR008 foi responsavel por 26,46%
do Produto Interno Bruto (PIB), 42% das exportago&ss e 37% dos empregos brasileiros.
Entre 1998 e 2003, a taxa de crescimento do Pl@paguario foi de 4,67% ao ano (BRASIL,
2009).

A cultura da macd no Brasil iniciou com a chegada grimeiros colonizadores
europeus. Em 1962 em Fraiburgo (SC) foi implantaghogrande pomar de frutas com valor
comercial, incluindo uva, macéa e frutas de carddmém o grande salto da producdo de
macas no pais aconteceu a partir da metade daadéead0 quando o Governo Federal
incluiu a macieira na Lei de Incentivos Fiscais ap&eflorestamento, que permitiu o
surgimento dos primeiros pomares comerciais naoede Fraiburgo e, nos anos seguintes,
no Parana e Rio Grande do Sul.

A maca esta entre as seis frutas de maior volumeeiializado no pais, tendo
apresentado um consumo per capita de 5,30 kg. Q@aekportacdo, o Brasil tem grande
potencial de ocupacéo de espacos no mercado ici@nag tendo em conta as caracteristicas
organolépticas da maca brasileira (NACHTIGALL, 2004
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O Brasil destaca-se como um dos maiores produtoresliais de frutas, ocupando
atualmente a posicao de décimo produtor mundiahdeds, passando nos ultimos anos da
condicdo de importador para a de auto-suficienexportador, principalmente para paises
Europeus. Os Estados do Rio Grande do Sul e Saattita participam como um dos
grandes produtores de frutas de clima temperaddpta maca como principal representante
(GIRARDI, 2004).

A producdo de macd, safra 2007/2008, teve uma dedde 3,7%, equivalente a
30,663 mil toneladas em relacéo a safra anteriesnme com um aumento de 1,97% em sua
area. Esta reducdo esta associada a queda daiydaile média nacional, que passou de
27,61 t/ha para 26,11 t/ha. A regido Sul conteripl@% da producédo nacional, e o restante &
produzido no estado de Sao Paulo (GIRARDI, 2004).

Tabela 1: Desempenho dos Estados na Producéao diesMaafra 2007/2008

. p Produtividade

UF Producédo (emt) Area(em ha) (em t/ha)

Parana 35331 1816 19,45

Santa Catarina 460000 16330 28,17
Rio Gra”dgj'lo 329460 13352 24,67
Sao Paulo 2370 185 12,81
Brasil 827161 31683 26,11

Fonte: IBGE — SIDRA

O foco deste trabalho consiste no estudo da cdégi@odutiva da maca para consumo
in natura no Brasil, desde a producdo de mudas até a catieacio das frutas. Neste
contexto, busca-se observar o modelo ideal de ¢ie@das empresas deste setor e a forma de
coordenacao da cadeia de suprimentos.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. INTEGRACAO VERTICAL NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A preocupacéao pela minimizacao dos custos na cdeéesaprimentos vém sendo mais
explorada a partir de 1937 com a proposta de Caasie 0s custos das transacoes, da
coordenacéao e da contratacdo devem ser explicitangsensiderados para o entendimento da
extensado da integracao vertical (COASE, 1991).

IniUmeros atores escrevem sobre a integracdo Veltaceadeia de suprimentos, seus
beneficios, implicacbes e suas diferentes formagpdeacionalizacdo. Mahoney et al. (1994)
afirma que existem diferentes formas de orgarzreds alternativas, sendo que os agentes
escolhnem aquela que possibilite atingir os objstide reducdo de custos de producéo,
compartilhamento de riscos e ampliagcdo do podeneteado com menores custos.

Para Brickley, Smith e Zimmerman (1997, p.350) mpresas podem mudar seu grau
de integracdo ao longo do tempo e escolhem a fdersuprimento num conjunto sequencial
e continuo de possibilidades. Nas extremidadesdesgunto esta o mercado - produtos ou
servicos podem ser adquiridos de um grande nuneefordecedores - e a integracéo vertical
- realizacéo interna. No intervalo entre essas dpe8es estdo os contratos de longo prazo ou
formas hibridas, que podem assumir diversas caaides.
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Segundo Grossman e Hart (1986), a integracdous@alde uma estrutura o6tima de
propriedade na qual os resultados sdo compartdhdeldorma a manter os incentivos para 0s
investimentos.

3. METODOLOGIA

Para a realizacdo deste trabalho, foi feito um destgualitativo, onde foram
entrevistados 17 (dezesete) gestores de empresastgam nos diversos elos da cadeia
produtiva e que possuem sede nos estados do Riolé&da Sul e Santa Cataria. As empresas
estudadas sdo responsaveis, juntas, pela producamercializacdo de aproximadamente
200.000 toneladas de macgés, o equivalente a 24#bddea producdo brasileira, 0 que nos
permite considerar a amostra como significativa.

E importante ressaltar, que o foco deste trabathibalse as empresas que tém como
atuacéao principal os quatro primeiros elos da eadessim sendo, nao foram consideradas as
empresas que atuam somente como distribuidorearejistas.

Inicialmente, foi elaborado um questionario para selicado nos individuos
selecionados para o estudo. Tal questionario busiadilizar a obtencdo dos empresarios
sobre sua percepcdo quanto a cadeia de produgaagies, sua insercdo nesta cadeia e suas
perspectivas e projetos para o futuro em relac@magosicionamento na cadeia.

A aplicacdo do questionario se deu de forma dimtaseja, cada um dos dezesete
empresarios foram entrevistados pessoalmente, & mspostas foram manuscritas nos
proprios questionarios, assim como seus comentadicgonais.

Posteriormente, os dados coletados durante asvistdse forma organizados e
tabulados de forma a obter os resultados sobrecegEio dos empresarios do setor em
estudo em relacéo a sua cadeia de producéo.

4. RESULTADOS
A estruturacdo da cadeia de producdo da macéa rel,Bvara consuman natura,
segundo os gestores entrevistados € baseada phneige, nos seguintes integrantes:

* Viveiros: Unidades responsaveis pela producdo das mudasasguais sao
implantados os pomares de macéas. Os viveiros tgral pandamental no
desenvolvimento de novas variedades e no constaptBoramento das
variedades existentes.

* Pomares Nos pomares € que propriamente é dada a prodiagafrutas. Os
pomares sdo implantados com mudas adquiridas degos e entram em
plena producéo a partir do terceiro ano apoés diplan

» Frigorificos: Responsavel pelo armazenamento das frutas apothaita.
Como trata-se de fruta perecivel, as macas nemesdi armazenamento em
camaras frigorificas, com temperaturas e teoreesdéimcos especificos para
que preservem suas caracteristicas até o momergoadeomercializacéo e
consumo. Nas camaras as frutas ficam armazenadesieas, denominadas
BINS, com capacidade média de 330 kgs cada.

» Packing House: Esta unidade € responsavel pela classificacdobalagem
das frutas e seu posterior encaminhamento ao nwerdaldribuidor e
consumidor. A classificacdo das frutas € dada wam consideracédo seu
tamanho, coloracédo e qualidade e a embalagem rmoentd é realizada em
caixas de papeldao com capacidade para 18 kgs.
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» Distribuidores: Empresas responsaveis pela venda no atacado dg para
varejistas como supermercados, fruteiras e outkamalmente estes
estabelecimentos concentram-se em CEASAs naspaiaaidades do pais.

» Varejistas: Empresas que realizam a comercializacédo das fiigismente
aos consumidores. Na maior das vezes estas empriEpasem as frutas dos
distribuidores, mas em caso de volumes maioresiraaguiretamente dos
packing houses

» Fornecedores Sdo empresas e pessoas fisicas que fornecemasguama
producdo, material de embalagem, pecas para ecgapas) servicos e
outros, para todos os componentes da cadeia.

Além dos integrantes principais, apresentados agardicipam também da cadeia de
producdo de macas prestadores de servicos, técmiansportadores e outros. A figura 1
apresenta a estrutura basica da cadeia produtiveada no Brasil.

A estrutura da cadeia produtiva, aqui apresentagaesenta uma divisao formal dos
papeéis dentro do processo como um todo. Na pratigans dos elos sdo conjugados e ficam
sob a responsabilidade de uma mesma organizagdosdtvel também, encontrar empresas
que atuam em toda a cadeia, mas 0 mais comum g@t@sas que atuam simultaneamente
nos elos pomares, frigorificospacking houseou ainda empresas, ou pessoas fisicas, que
atuam apenas na producédo primaria, isto €, em gsmar

Viveiros

Pomares <

Frigorificos

Packing House

Fornecedores de Insumos

—| Distribuidores |«

Prestadores de Servico/Transportadorafp

» Varejistas |«

C Consumidore )

Figura 1 — Estrutura da Cadeia Produtiva da Maca

A organizacdo dos dados coletados durante o egtoskibilitou a identificacdo, de
uma forma geral, do perfil da empresas que atuasetay. A tabela 2 apresenta as principais
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caracteristicas e os elos da cadeia em que cadasargiua. Por questdes éticas, os homes da
empresas foram substituidos por letras.

Tabela 2- Producao por empresa e areas de atuacao da peathidiva.

Empresa Produgéo* Viveiros Pomares Frigorificos Packing Distribuicdo Varejo

15.000 X
16.000 X
12.000 X
30.000

5.000
32.000 X

3.000

6.000

3.000
10.000 X
12.000
30.000 X
15.000

3.500

2.500

3.000

4.000

X X XX X X X X
X X

X X X
X X X X X X X X
X X

O TVOZZIrXNae—IOMMUOUOm>
X X

X XXX XX XXX X XXX XXX

Total 202.000 4 11 10 6 1

* Producdo em Toneladas na Safra 2007/2008
Fonte: Empresas pesquisadas

A producédo, apresentada na tabela 2, representdume total de macés que sao
produzidos, armazenados ou comercializados poreragaesa. Durante o estudo, foi tomado
o cuidado de evitar sobreposi¢coes de producaogjay empresas que realizam negociacoes
com outras empresas do mesmo grupo amostral foxalmigdas da pesquisa, pois poderiam
distorcer o valor total da producéo por considerais de uma vez a mesma producao.

A distribuicdo dos focos de atuacdo das empresasdagias evidenciou uma
preponderéancia na atuacdo no setor de producdoadasnem pomares, pois das dezesete
empresas entrevistadas, dezeseis atuam possuemepqmaprios, 0 equivalente a 94,11 %
do total. A Unica empresa que nao possui pomameprEsa H), ja esta elaborando projetos
para implantacdo, segundo seu diretor. Foi possilséervar, também, que das dezeseis
empresas que possuem pomares, quatorze (82% dotitateam este elo da cadeia como
“porta de entrada” para o setor, ou seja, seusgmasinvestimentos foram na implantacao de
pomares de macas.

O segundo elo da cadeia que as empresas maisgaartié na armazenagem, ou seja,
nos frigorificos. Onze, das empresas entrevistgemssuem frigorificos, o equivalente a 65%
do total. A totalidade dos empresarios que atuararmazenagem de macas em frigorificos
afrmou que este elo é fundamental para viabiliaagie maiores ganhos com a
comercializacdo das frutas em periodos de entra.sBAs onze empresas que possuem
frigorificos, dez também utilizam suas estruturaarapa prestacdo de servicos de
armazenagens a outros produtores ou adquirem ag@odle terceiros com o objetivo de
comercializarem em periodos de menor oferta e esjarecos.
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O terceiro elo com maior participacao pelas emgrésapacking housedez (59% da
amostra) das empresas estudadas atuam neste s d® empresas que possysoking
housetambém possuem frigorificos, pois estes sao indgpeeis para a operacionalizacdo da
classificacdo e embalagem das frutas. Segundo peesamios entrevistados, este, é o elo da
cadeia que mais possui poder de penetracdo nosadierce que proporciona maior
“independéncia”’ aos produtores que 0s possuem.

Na distribuicdo, seis das empresas entrevistadasnatsendo que destas duas estao
retirando-se. Segundo os entrevistados € o elo ateiax que oferece grande risco,
principalmente em relacdo a inadimpléncia dos wgndeterioracdo das frutas e grande
concorréncia.

Apenas quatro das empresas atuam na producao desnuwdseja, no elo viveiros.
Destas empresas, duas produzem mudas para consopro e, principalmente, para a
comercializacdo para outros produtores e as odtras apenas para consumo proprio, pois
segundo 0s empresarios, o custo de implantacdooderps com mudas proprias €
significativamente mais baixo.

No varejo, apenas uma das empresas estudas at& uma caso bastante particular
pois a sua entrada no setor se deu a partir dpvé@articipacdo desta empresa na cadeia é
em busca de melhores suprimentos para suas lagjaaseqientemente de maiores valores
agregados.

Viveiros

——

Pomares

A 4

A

A 4

Frigorificos

\\Packing House “
q

—| Distribuidores |«

Fornecedores de Insumos

A 4 \ 4

Varejistas

Prestadores de Servico/Transportadoras

\ 4
A

A 4

Figura 2 — Elos de Preferéncia das Empresas daaCRdedutiva da Maca

Ficou evidente que os elos de maior atuacdo dasesagppesquisadas sao pomares,
frigorificos e packing houseTambém foi observado que, de uma forma geraluxm fde
entrada na cadeia produtiva da macad € dada pelantapdo de pomares, seguida pela
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construcdo de camaras frigorificas e finalmentea pminstrucdo depacking housesA
participacdo nestes trés elos é considerada poe ®epresarios (76% do total) como a
participacdo ideal na cadeia produtiva. Outros dmgpresarios acham que também é
fundamental a participacdo na distribuicdo e diiimaram que a participacdo em pomares e
frigorificos é suficiente.

A Figura 2 destaca os elos de atuacdo preferidds pmioria das empresas
entrevistadas e definidos por tais como o mix idaparticipacdo na cadeia produtiva da
maca.

4.1. INTERACAO ENTRE POMARES, FRIGORIFICOSHACKING HOUSES

Os empresarios entrevistados também foram quedtisn@obre as formas de
interacdo entre os pomares e os frigorificos eipgdkouses. Através das respostas a estes
questionamentos foi possivel identificar as priagpformas de transacdes comerciais
realizadas entre estes trés elos da cadeia pradutiv

» Compra e Venda Neste tipo de transacdo, as empresas que a atnam
pomares e ndo possuem frigorificospacking housesvendem sua
producdo para as empresas que 0s possuem. Estéetip@nsacao,
segundo os entrevistados, normalmente beneficieoogpradores, pois
estes aproveitam da situacdo de vulnerabilidade véosledores em
funcdo de seu desprovimento de estruturas de ana@zato.

* Locacdo de Frigorificos Empresas que possuem pomares e nao
possuem estruturas de armazenamento préprias, naludg outras
empresas frigorificos para estocar sua producdooatéomento da
comercializacdo. Segundo o0s entrevistados, as sapm@ue possuem
frigorificos priorizam o armazenamento de sua pgadupropria ou
comprada de terceiros, ocasionando em alguns momdalita de
frigorificos para alugar.

* Prestacdo de ServicosEmpresas que possuepacking housecom
ociosidade, muitas vezes, firmam contratos de ggéstde servi¢cos para
outras empresas que mantém sua producdo em fiegsriproprios ou
alugados. Nesta modalidade, a empresa contratamece o material de
embalagem necessario ou o adquire da prépria tadgé&raNormalmente,
neste tipo de operacao, a contratante possui salasmproprias e utiliza
sua propria estrutura comercial e administrativa.

» Consignacao Sao realizadas “parcerias” entre empresas qUEUPOS
pomares e empresas que possuem frigorificpaaking housesestas
armazenam a producdo das demais, classificam erciatiEam. Sao
cobradas das empresas produtoras a mao-de-obrdaskficacdo e
embalagem, o material de embalagem, 0s impostasmazenagem e
uma comissado sobre as vendas. Os entrevistadosde@ms esta
modalidade a mais justa para ambos os lados, pssihilita que as
produtoras comercializem sua producdo com melhpregos e sem
investimentos em frigorificos, packing houses, e estruturas
administrativas e comerciais. Ja as demais empmgamizam seus
riscos, pois ndo necessitam adquirir frutas e agwapor precos
melhores, e ainda, ndo precisam dispor de graruitalcde giro.
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A tabela 3, apresenta a distribuicdo da forma dacab das empresas que atuam nos
elos frigorificos epacking housesSao apresentados os volumes comercializadosguar ¢
empresa e as respectivas origens das frutas.

Os dados apresentados na tabela 3 evidenciam gajgaaidade de armazenamento,
classificacdo e embalagem das empresas que dispddngorificos epacking houseg, na
maioria dos casos, superior a suas producdes asoique a ociosidade desta estrutura €
utiizada com macgas compras ou consignadas. De afogeral, 55% dos produtos
comercializados sdo oriundos de pomares propri®s, 4o adquiridos de outras empresas e
35% séo consignados.

Tabela 3- Formas de obtencao das frutas comercializadas

Empresa  Total Proprias Compras Consignacéao
A 15.000 4000 27% 2.000 13% 9.000 60%
B 16.000 7.000 44% 2500 16% 5.500 34%
D 30.000 12.000 40% 18.000 60%
E 5.000 1.500 30% 3.500 70%
F 32.000 32.000 100%

G 3.000 2500 83% 500 17%
H 6.000 6.000 100%

K 12.000 2000 17% 4.000 33% 6.000 50%
L 30.000 25.000 83% 2.000 7% 3.000 10%
M 15.000 4.000 27% 11.000 73%
Total 164.000 90.000 55% 16.500 10% 56.500 35%

* Volume em Toneladas na Safra 2007/2008
Fonte: Empresas pesquisadas

Fica evidente, também, a preferéncia pela operdedoonsignacdo nas transacdes
entre produtores e embaladores, pois aproximadani8¥ das operacdes realizadas sao
desta forma. Segundo os entrevistados, isto seal®méncia de minimizacao de riscos para
ambos os lados e aos valores mais baixos de caj@tajiro necessarios por parte das
embaladoras para compra de macas.

E importante ressaltar que na tabela 3 no est&idsvados os contratos de prestacio
de servicos e locacdo de frigorificos, pois os mas armazenados e processados nesta
modalidade ndo sdo comercializados pelas empresstagoras de servicos.

Outra analise realizada foi do ponto de vista dgapresas que nao possugacking
houses Na tabela 4, € apresentada a distribuicdo dos tie transacdes realizadas entre as
empresas produtoras e as embaladoras de macas) quaestinacdo de sua producado. Para
esta andlise foram consideradas sete empresagugtess, produzem em torno de 38.000
toneladas/ano de macéas. Das empresas analisadass apea possui frigorifico, as demais
sao exclusivamente produtoras.

Foi possivel observar que existe uma preferénoiaparte das empresas produtoras,
pela consignacdo como forma de comercializacdoudepsoducédo (53% da producéo foi
consignada). Os empresarios entrevistados, comoorden a opinido dos embaladores de que
este tipo de operacdo minimiza os riscos e, al&sodoportunizam a ampliacdo dos ganhos
pela obtencdo de melhores precos em periodos dasofeenores.

A segunda forma preferida foi a de prestacdo deces; com 39% da producédo
estudada, entretanto foi observado que esta madalié buscada por grandes produtores
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(producéo acima de 10.000 toneladas/ano). Segusids @rodutores, esta modalidade é
valida quando a empresa possui um mercado condoligeis a gestdo comercial fica por
conta da empresa produtora.

Tabela 4- Destinacéo da producao dos pomares.

Empresa Producédo Vendas Prestacdo de Servicos Consignacéao
C 12.000 8.000 67% 4.000 33%

I 3.000 3.000 100%

J 10.000 1.000 10% 7.000 70% 2.000 20%

N 3.500 3.500 100%

O 2.500 2.500 100%

P 3.000 3.000 100%

Q 4.000 2.000 50% 2.000 50%
Total 38.000 3.000 8% 15.000 39% 20.000 53%

* Producdo em Toneladas na Safra 2007/2008
Fonte: Empresas pesquisadas

Ratificando o que foi identificado na analise dagpeesas embaladoras, as vendas séo
operacdes com menor frequéncia, pois geralmentesepam menor renda as empresas
produtoras. Observou-se, também, que produtoresdedades precoces tendem a vender
sua producdo rapidamente, pois podem obter valtgesntre safra sem a necessidade de
armazenamento, entretanto, estas variedades sfizjfgtas em volumes menores.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, foi analisada a estruturada daiagiedutiva da maca no Brasil, no
que se refere as frutas para consumo in naturanfanalisadas as diferentes formas de
estruturacdo de tal cadeia, desde a producédo ddasnaié a venda de frutas no atacado,
passando pela armazenagem, classificacdo e emimalage

Foram identificados os principais elos da cadedaytiva de macas para consumo in
natura os quais sao: viveiros, pomares, frigorgfipacking housedistribuidores e varejistas.
Dentre eles, os empresarios atuantes na cadeigdde@m como ideal, do ponto de vista
econdmico, a atuacdo simultanea nos elos pomaes;ficos epacking houses

Adicionalmente, foram analisadas os principais gipde transacdes comerciais
realizadas entre as empresas que atuam nos elaargsnirigorificos epacking houses
Segundo depoimentos dos empresarios dos diferefdesda cadeia produtiva a forma de
negociacdo mais adequada e justa entre produtaewaladores de frutas € a consignacao,
modelo em que a parceria € o elemento principabctarizando um modelo com forte
integracédo vertical, principalmente entre a produga embalagem das frutas.

A industrializacdo da macd nao foi incluido nesstudo, constituindo uma das
limitacGes do trabalho. Em trabalhos futuros padeampliado o escopo do estudo, tanto com
a inclusao da industria na cadeia produtiva conmo @@mpliacdo do grupo amostral.
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