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RESUMO

Com a internacionalizagdo dos mercados, 0 sucesso de uma empresa,
principalmente no agronegocio, depende cada vez mais da inter-relacdo entre
fornecedores, produtores de matéria-prima, processadores e distribuidores. Portanto,
percebe-se claramente que a Estratégia de uma firma deve estar em sintonia com
todos os elos da cadeia da qual a mesma faca parte. No presente trabalho, analisou
se dois elos da cadeia da laranja no Estado de Sergipe, o da industrializacéo e o da
comercializacdo, no que diz respeito ao enfrentamento de uma séria crise estrutural,
perdurando até os dias atuais. Desse modo, o0 objetivo da dissertacdo foi estudar as
empresas que atuam na exportagcdo de suco de laranja em Sergipe em suas
dimensbes competitivas de estratégia de producdo e distribuicdo, buscando
responder a seguinte questdo de pesquisa: As empresas exportadoras de suco de
laranja de Sergipe sdo competitivas na sua estratégia de producao e distribuicdo? O
referencial tedrico que serviu de base para a discussdo foi o de Estratégia de
Producéo, Critérios Competitivos, Canais de Distribuicdo, Comércio Internacional e
Barreiras, e o método utilizado foi o de entrevistas com membros das empresas
exportadoras de suco de laranja de Sergipe. Como resultado, tem-se que, apesar da
producdo de laranja no Estado de Sergipe vir passando, ao longo dos anos, por
sérias dificuldades em nivel estrutural, pdde-se observar que, suas empresas
produtoras e exportadoras de suco de laranja, contribuem com a geracdo de
emprego e renda para o Estado, pois, mesmo com a crise no cultivo da fruta in-
natura, as organizacfes responsaveis pelo processamento da laranja procuram
sempre estratégias de producdo e distribuicdo coerentes com a realidade do
mercado mundial, utilizando sempre, inovacdes tecnologicas e estruturais, buscando
novos mercados, usando mao-de-obra especializada, dentre outras maneiras de
garantir a competitividade. Mas, apesar da estratégia das empresas aqui estudadas
estarem em harmonia com o ambiente, as mesmas necessitam dar uma maior
atencdo aos produtores de laranja, estreitando mais as relacdes com 0s mesmos,
visto que, € neste elo o grande problema na industrializacdo da laranja para o suco.

Palavras-chave: Laranja; Estratégia; Competitividade e Agronegdcios.
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ABSTRACT

With the internationalization of the markets, the success of a company, mainly
in the agribusiness, more depends each time on the interrelation between suppliers,
producers of raw material, processors and deliverers. Therefore, one perceives
clearly that the Strategy of one firms must be in tunning with all the links of the chain
of which the same one is part. In the present work, it analyzed if two links of the chain
of the orange in the State of Sergipe, of the industrialization and of the
commercialization, in that it says respect to the confrontation of a serious structural
crisis, lasting until the current days. In this way, the objective of the dissertation was
to study the companies who act in the orange juice exportation in Sergipe in its
competitive dimensions of strategy of production and distribution, being searched to
answer the following question of research: The exporting orange juice companies of
Sergipe are competitive in its strategy of production and distribution? The
bibliography that served of base for the quarrel was of Strategy of Production,
Competitive Criteria, Canals of Distribution, International trade and Barriers, and the
used method was of interviews with members of the exporting orange juice
companies of Sergipe. As result, it is had that, despite the production of orange in the
State of Sergipe coming passing, to the long one of the years, for serious difficulties
in structural level, it could be observed that, its producing and exporting companies of
orange juice, contribute with the generation of job and income for the State,
therefore, exactly with the crisis in the culture of the fruit in-natura, the responsible
organizations for the processing of the orange always look to technological and
structural strategies of coherent production and distribution with the reality of the
world-wide market, using always, innovations, searching new markets, using
specialized man power, amongst other ways of guaranteeing the competitiveness.
But, despite the strategy of the companies studied here to be in harmony with the
environment, the same ones need to give to a bigger attention to the orange
producers, narrowing more the relations to the same ones, since, are in this link the
great problem in the industrialization of the orange for the juice.

Key-Word: Orange; Strategy; Competitiveness and Agribusiness.


http://www.getpdf.com

LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Evolug&o dos canais de distribuicdo nos Estados Unidos..................... 31

Figura 2- Design da PeSOUISA..........oiiuiiiiiiiii et 39

LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Principais produtores de suco de laranja concentrado congelado do

MUNAO - 1999/00........eeeeeiiiie et e e e e e e e e e e eeeeaeeseaeaene 43
Tabela 2- Principais Produtos de EXportagao - Sergipe..........ccuuuvvveiiiiiinenneeeeenennn. 46
Tabela 3- Destino das EXportactes - Sergipe..........uuuuuruurrriiiiiieeeeeeeeeeeseeeeeennnnnnnnns a7

LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Sintese da Revisao de Literatura............ccoeevvieeeeieeiiiiieeeeeeeeiee e, 35
Quadro 2- Ligacdo da Revisao de Literatura com os objetivos da pesquisa.......... 38
Quadro 3- Sintese da Estratégia de Produgédo das empresas estudadas.............. 68

Quadro 4- Sintese da analise das Dimensdes Competitivas de Slack et al.
(1997) nas empresas estudadas...........cccccevvieiiiieeeeeeeceeeee 69
Quadro 5- Sintese dos Canais de Distribuicdo das empresas estudadas e suas
FUNGOES. ... 74
Quadro 6- Sintese das Barreiras enfrentadas pelas empresas estudadas e suas

acles para enfrenta-las..........ccccoovvveeeivccicc s 77


http://www.getpdf.com

LISTA DE SIGLAS, ABREVIATURAS E SIMBOLOS

ABECITRUS - Associagao Brasileira dos Exportadores de Citricos
BNB - Banco do Nordeste do Brasil

BNTs - Barreiras N&o-Tarifarias

CSA - Commodity System Approach

FAO - Food and Agriculture Organization

GATT - Acordo Geral sobre Tarifas e Comeércio

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

MAEX - Meio Ambiente Expandido

MAO - Meio Ambiente Operacional

MDIC - Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior
NAFTA - Acordo de Livre Comércio entre a América do Norte

P&D - Pesquisa e Desenvolvimento

PDs - Paises Desenvolvidos

PEA - Populagdo Economicamente Ativa

PEDs - Paises em Desenvolvimento

SAGRI - Secretaria Executiva de Agricultura

SAI - Sistema agroindustrial

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SECEX - Secretaria de Comeércio Exterior

UNCTAD - Conferéncia das Nag¢fes Unidas para o Comércio e Desenvolvimento

USDA - United States Department of Agriculture


http://www.getpdf.com

12

1 INTRODUCAO

O comportamento da economia mundial apresenta-se como um fator de
grande importancia e influéncia nas estratégias das empresas em geral. O cenario
econdmico atual pode ser caracterizado por alguns fatores marcantes, tais como: a
forte concorréncia, velocidade de disseminacdo de informacgdes, evolugao e
renovacado rapida da tecnologia, diferenciagdo dos produtos no mercado e
descentralizacédo produtiva.

A reestruturacdo produtiva veio em resposta a necessidade de ajustamento
frente aos padrbes internacionais de produtividade e de qualidade, elemento
considerado, hoje, basico na competitividade nesse novo cenario. Esta
reestruturacdo trouxe a tona questionamentos como o da inadequacdo dos
principios Tayloristas/Fordistas as novas condicbes do mercado, assim como
difundiu novos conceitos como de automacao, flexibilidade, qualidade total e valor
percebido pelo cliente.

As mudancas que estdo ocorrendo ndo sdo meras tendéncias, mas sim
consequéncias da necessidade das empresas buscarem novas tecnologias, novos
sistemas de gestao, novos mercados e consequentemente uma redefinicdo dos seus
processos e negocios.

Porém, o Brasil manteve-se por muito tempo distante de uma posicao
comercial mais aberta. Isto ocorreu devido ao relativo fechamento do mercado
brasileiro & competicdo internacional nas décadas de 1970 e 1980. Durante o
periodo em que isto ocorreu, ndo havia grandes preocupac¢fes por parte da industria
em relacdo a competicdo internacional. Sendo que “S0 as empresas exportadoras
preocupavam-se com aspectos como o0 benchmarking em relacdo as melhores
praticas mundiais” (CORREA e GIANESI, 1993). No entanto, com a gradual
derrubada das barreiras alfandegarias, este panorama mudou drasticamente.

Com o acirramento da concorréncia internacional e a intensificacdo da
globalizacdo da economia, a partir da década de 1970, em nivel mundial, e do inicio
dos anos 1990, no Brasil, o padrédo de acumulacao de capital entrou em crise devido
a fatores como a saturacdo do mercado de bens duraveis, a perda do poder
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aquisitivo, a entrada de novos paises produtores e a formacéo de blocos regionais.
Assim, comecou-se a buscar novos padrbes, novos modelos de organizagfes, para
fazer frente a estes desafios de competitividade, através dos quais as empresas
poderiam sobreviver. Sao as estratégias que as empresas estdo buscando para os
desafios citados anteriormente que o presente trabalho procura focalizar.

Para tanto, este estudo esta dividido em seis partes. A primeira refere-se a
contextualizacdo do tema, onde sdo abordados, o historico da industrializacdo da
laranja no Brasil, a realidade mundial do suco de laranja, como Sergipe esta situado

7

no cenario citricola brasileiro. Também nesta parte é abordado o problema de
pesquisa, onde se situa a atual probleméatica referente a competitividade das
empresas citricolas do Estado de Sergipe; depois uma justificativa da presente
pesquisa, mostrando porque € importante a realizacdo de um trabalho abordando os
critérios competitivos adotados pelas empresas; e por Ultimo nesta primeira parte
tém-se os objetivos a serem alcangados com o estudo aqui presente. A segunda
contém o referencial teérico adotado para auxiliar no entendimento dos dados
referentes as empresas serem competitivas no mercado atual, tratando da estratégia
de producédo para adquirir competitividade, as dimensdes competitivas, a literatura
de canais de distribuicdo, e de comércio internacional e barreiras comerciais. A
terceira parte contém o método da pesquisa; na quarta parte tém-se 0s resultados
encontrados; na quinta, as referéncias bibliograficas; e por fim, o apéndice, onde

consta o roteiro de perguntas das entrevistas semi-estruturadas realizadas.

1.1 PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Existem fatores que dificultam a participacdo efetiva de Sergipe no mercado
citricola nacional e internacional, como por exemplo, os problemas fitossanitarios,
gue sdo de grande relevancia para a citricultura sergipana, visto que, afetam a
gualidade e a confiabilidade da laranja, tanto in-natura quanto para o suco. As
chamadas barreiras néo-tarifarias: licenga de importagdo, monitoramento e
requerimentos técnicos, sanitarios, fitossanitarios e de saude animal, fazem parte do
cotidiano das empresas tanto sergipanas quanto brasileiras que desejam exportar os
seus produtos (NASCIMENTO, 2001).
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Outro grande entrave para a exportacao de laranja em Sergipe, s&o 0s baixos
investimentos feitos pelos produtores na reposicdo do plantio, o0 que, a0 mesmo
tempo, reduz os custos da producéo, e também, diminui a flexibilidade do produto
caso apareca novos pedidos para outros mercados (BNB, 2004).

Os problemas de ordem estruturais e conjunturais que causam fortes
pressfes na cadeia citricola como um todo no Estado, sdo agravados pelo efeito da
seca, diminuindo, assim, a flexibilidade de entrega do produto no exterior, visto que,
nem sempre se pode cumprir 0s prazos quando os efeitos do clima sdo fortes
(LEITE & ALMEIDA, 1998).

Infelizmente, com deficiéncias crénicas na sua organiza¢do, o agronegocio
sergipano na fruticultura possui grandes problemas, apesar de seu enorme
potencial. Muitas a¢des implementadas no passado se tornaram inécuas porque nao
tiveram solugéo de continuidade, os problemas variam e sdo de natureza interna e
externa. No mercado externo, as barreiras tarifarias e sanitarias impostas pelos
paises consumidores constituem obstaculos a serem superados; e do lado
domeéstico, exceto em alguns poucos produtos, a deficiéncia € generalizada, sendo
gue as perdas sdo grandes na colheita e pds-colheita, ha heterogeneidade nos
servicos de classificagdo e embalagem e uma marcante auséncia de marketing
(MDIC/SECEX, 2004).

Mas, como menciona Silva (2000), a tendéncia ao acirramento da
concorréncia internacional - expresso na generalizagcdo de praticas de dumping,
subsidios a producdo domeéstica e as exportacdes, medidas protecionistas com
crescente énfase em barreiras técnicas ambientais ou sanitarias, etc. — forcam as
empresas a adotarem estratégias extremamente ofensivas para penetrarem em
novos mercados ou mesmo manterem as posicdes ja conquistadas. No comércio de
bens pode-se identificar trés principais grupos de barreiras e classifica-las como
barreiras tarifarias (tarifas de importacdo, outras taxas e valoracdo aduaneira),
barreiras néo-tarifarias (quotas tarifarias, restricdbes quantitativas, restricbes a mao-
de-obra escrava e ao trabalho infantil) e barreiras técnicas (normas e regulamentos
técnicos, sanitarios, fitossanitarios e de satude animal).

Uma barreira comercial pode ser entendida, segundo Silva (2000), como
qgualquer lei, regulamento, politica, medida ou pratica governamental que restrinja ou
distorca o comércio de bens e servicos. As barreiras ndo-tarifarias podem ser um

instrumento governamental ou outra pratica qualquer que néo sendo tarifaria impede
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diretamente a entrada de produtos importados no pais, discriminando-os, e nao se
aplicando com igual forga no setor doméstico de producéo ou de distribui¢éo.

Enquanto os paises se articulam, estabelecendo acordos para elevar suas
relacdes de troca, os exportadores brasileiros de frutas e suco precisam desenvolver
estratégias para se posicionar frente a nova ordem mundial, sem ignorar as barreiras
e normas impostas ao seu produto nos diversos mercados. E, estar em sintonia com
as mudancas e tendéncias de novos mercados pode resultar em expansdo de
negocios e lucros.

Para tanto, € necessario uma atencdo maior a citricultura do Estado de
Sergipe, e em especial as exportacdes de suco de laranja, que € o foco do presente
trabalho. E, essa preocupacéo levou a seguinte questao de pesquisa: As empresas
exportadoras de suco de laranja de Sergipe sdo competitivas na sua estratégia de

producéo e distribuigcdo?

1.2 OBJETIVOS

Objetivo geral

Analisar as empresas que atuam na exportacdo de suco de laranja em

Sergipe em suas dimensdes competitivas de estratégia de producao e distribuicéo.

Objetivos Especificos

- analisar a estratégia de producdo e distribuicdo das empresas
exportadoras de suco de laranja em Sergipe, estabelecendo uma
comparacao, com base em referéncias da empresa lider no setor;

- identificar como as empresas sergipanas exportadoras de suco de laranja
buscam vantagem competitiva de acordo com o modelo de estratégia de
producéo de Slack et al. (1997);

- verificar quais canais de distribuicdo sao utilizados para colocar o suco de

laranja brasileiro e sergipano no mercado externo;
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- verificar se as barreiras existentes nos principais mercados importadores
do suco de laranja brasileiro (tributacdo, fitossanitarias, transporte,

barreiras, etc.) afetam a competitividade das empresas sergipanas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Somente a laranja, explorada economicamente em um terco dos municipios
sergipanos, até pouco tempo, proporcionava ocupagdo para cerca de 100 mil
pessoas. Segundo Lacerda (1999), em condicdes normais, 0S municipios que
formam o pdlo citricultor do Estado de Sergipe chegavam a produzir juntos 600 mil
toneladas de laranja por ano, em uma area plantada de aproximadamente 50 mil
hectares. Em 2003, foi gerada uma receita superior a 16 milhdes de ddlares, grande
parte, oriunda da exportacdo de suco concentrado de laranja para a Europa, os
Estados Unidos e outros paises (MDIC/SECEX, 2004).

No que tange a laranja, € uma das exploracdes agricolas mais importantes da
economia estadual. Como ja foi citado, a cadeia produtiva representada pela
producéo agricola, industria de sucos e setor de comércio e servi¢os, constitui-se em
um complexo dos mais significativos no que diz respeito a arrecadacao de tributos
estaduais. Aléem da importancia econémica dessa cadeia, ela desempenha um papel
social de grande relevancia na geracdo de emprego, empregos estes que
decresceram sensivelmente nos ultimos dez anos. Apesar dos problemas, a
citricultura do Estado vem se recuperando, através de novos investimentos que
estdo sendo gerados para este fim.

Devido a esta realidade do Estado de Sergipe, mais especificamente da
cadeia produtiva da laranja e do suco, no que tange a importdncia que tem no
cenario nacional e internacional, e que vem perdendo com o passar dos anos; é de
grande interesse para a regiao novos estudos que venham a contribuir para reerguer

essa atividade no Estado.


http://www.getpdf.com

17

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Andlise Estratégica Externa

E na andlise do meio externo da organizacdo, onde ha a possibilidade de

conhecimento das forcas restritivas e das for¢gas impulsionadas, condicionantes para

a atuacéo da firma. Para tanto, é preciso levar em consideracéo dois blocos: o meio
ambiente operacional e o meio ambiente expandido (TACHIZAWA & REZENDE,

2000).

Meio Ambiente Operacional (MAO)

O MAO de empresas produtoras de bens de uso ndo-duravel, como empresas

de bebidas, de fumo, farmacéutica, de laticinios, de conservas etc., tem as seguintes

caracteristicas basicas:

o esforco de vendas requer mark-up elevado para cobrir despesas de
publicidade e propaganda, sendo mais usual a competicdo via precos, por se
tratar de bens de demanda complementar;

0s gastos com publicidade tem por objetivo, além de aumentar a participacéao
de mercado, reforcar a lealdade e a preferéncia dos consumidores, dificultar a
entrada de novos concorrentes e aumentar a demanda priméria do setor;

a existéncia de numero consideravel de empresas de porte médio ou pequeno
€ viabilizada em fungdo da publicidade das maiores ou da segmentacao
geografica de mercado;

a diferenciacdo dos produtos e a lealdade conquistada sdo sustentadas por
base objetiva: tecnologia, desenho, qualidade, desempenho etc.; ou subjetiva:
propaganda e publicidade, lideranca etc.;

a pesquisa de produto é fundamental, pois, além de ser o0 motor do processo
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competitivo, da condigcbes de lancamentos de novos produtos para fazer
frente aos concorrentes ou té-los em "estoque" para que possam ser
rapidamente lancados em funcdo de mudanca no mercado;

introducdo de varias marcas / modelos competindo dentro do proprio mix de
produtos da empresa, com a finalidade de evitar perda de mercado para
concorrentes;

criagdo de vinculo entre o produtor e o consumidor para enfraquecer o poder
dos intermediarios, evitando a integracao vertical e o aparecimento de novos
concorrentes ou a proliferacdo de marcas proprias dos agentes
intermediarios;

0 acesso a rede de distribuicdo ou comercializacdo é uma barreira importante,
fazendo com que intermediarios e atacadistas tenham enorme poder de
barganha, levando a constituicdo de rede de revendedores proprios ou
exclusivos e ao estabelecimento de franquias;

a associacdo com o capital estrangeiro pode representar uma arma segura

para promover saltos tecnoldgicos e fortalecer a posicdo competitiva.

Meio Ambiente Expandido (MAEX)

A definicdo de MAEX é tida como um conjunto de agentes, entidades e
relacbes fora do ambito interno/operacional da organizacdo, porém, tendo nos
comportamentos, tendéncias e dinamica, fortissimas influéncias sobre suas acgodes.
Esta influéncia se d& através da percepg¢do dos responsaveis quanto as decisbes
estratégicas de uma empresa (producgdo, comercializacdo e distribuicdo), quanto ao
presente e o futuro do MAEX e sua influéncia direta sobre as atividades da

organizacdo ou sobre as acdes dos agentes que formam o MAO.

2.2 Estratégia de Producéo

O Planejamento Estratégico da Produc¢do visa a maximizacédo dos resultados

e minimizacdo dos riscos no processo de tomada de decisdo na organizacao,

de forma a manter niveis de competitividade que assegurem sua permanéncia no
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mercado. Em nivel de producdo, esse planejamento caracteriza um conjunto de
politicas que dardo sustentacdo a posicdo competitiva da unidade de negocios da
empresa, a longo prazo, especificando como a producédo suportara essa vantagem,
e como apoiara as demais estratégias (TUBINO, 1997).

O desenvolvimento de uma Estratégia de Producdo para a organizacao
sustenta-se num conjunto de normas ou principios que orientem a tomada de
decisédo em direcdo aos objetivos de longo prazo da organizagéo, situando-a na
hierarquia da estratégia geral da empresa, que engloba todas as estratégias
funcionais e de negdcio, e priorizando os objetivos de desempenho de producéo de
maneira a vincula-los as necessidades dos consumidores e ao comportamento dos
concorrentes (PLATT, 1999).

Algumas definicbes apresentadas por Slack et al. (1997, p. 91) ajudam a

entender o conceito de estratégia, como:

“0 padrao global de decisGes e acbes, que define o papel, os objetivos e as
atividades da producdo de forma que estes apoiem e contribuam para a
estratégia de negdcios da organizacao”;

"... uma sequéncia de decisbes que, ao longo do tempo, permitem que um
negocio atinja uma estrutura e uma infra-estrutura de manufatura e um conjunto
de capacitacdes especificas desejadas”;

"... a maneira e grau pelos quais a geréncia coloca em risco 0s recursos de
manufatura da empresa com a finalidade de apoiar e atingir seu objetivo global

escolhido".

Segundo Slack et al. (1997), uma distingdo comum em estratégia de producéo
€ de decisbes que determinam a estrutura, e as relativas a infra-estrutura. As
primeiras influenciam as atividades de projeto, enquanto as seguintes inspiram o
planejamento e controle e a melhoria.

Diversos autores, como Mintzberg (1987) e Mintzberg e McHugh (1985),
formulam definicbes e teorias concorrentes sobre estratégia que na maioria das
vezes se complementam em algum aspecto, mas que ndo sdo universalmente
aceitas. Em linhas gerais, as definicbes encontradas na literatura tratam a estratégia
como meio utilizado para adaptar a organizacdo as condi¢cdes ambientais. Este item
focaliza as definigdes mais importantes dentro do contexto considerado.
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A estratégia de uma empresa, conforme Mintzberg (1987), pode assumir 5
formas: um plano, um padrdo de decisbes, uma posicdo, uma tatica e uma

perspectiva.

1. Como um plano — E o resultado de um processo de planejamento da
empresa, cujas acdes devem dar origem as metas, politicas e programas que
norteiam as decisfes da empresa. Os lideres tentam estabelecer a direcao
para a organizacao coloca-la em cursos pré-determinados de acdes. Atraves
dos planejamentos estratégicos formais, a organizacdo traca objetivos e
estabelece cenarios a curto, médio e longo prazos, utilizando-se de modelos
racionais para otimizar 0S Seus recursos.

2. Como padrdo de decisbes — A estratégia tem consisténcia no
comportamento da organizacao, quer intencionado ou néo, o tempo todo. Se
forma a partir de decis6es bem sucedidas da organizacdo que se juntam em
um padrao de acles que se tornam sua estratégia.

3. Como uma posicdo — Trata de situar-se estrategicamente quanto a
determinacdo de um produto especifico para um mercado particular. Busca-se
o dominio do produto no mercado direcionado, ao mesmo tempo que,
alcancado o objetivo, protegem-se dos demais competidores.

4. Como uma tatica — E uma estratégia especifica que leva a organizacdo para
dentro da competicdo direta, onde ameacas e simulagbes (e varias outras
manobras) sdo empregadas para obter vantagem. A estratégia refere-se a
coisas importantes e as téticas sdo para os detalhes. Movimentos dos
concorrentes provocam contra-movimentos da organizagao.

5. Como uma perspectiva — Enquanto as 4 definicbes anteriores localizam a
organizagdo no ambiente externo, esta olha para dentro da mesma. A
estratégia € uma perspectiva e o seu conteldo consiste ndo somente numa
posicdo escolhida, mas na maneira peculiar de perceber o mercado em que
atua. Leva em consideracdo questbes sobre o aspecto da intencdo e
comportamento dentro de um contexto coletivo. Focaliza a atengcdo nos

reflexos e agbes da coletividade.
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Para Andrews, citado por Mintzberg et al. (1992), a esséncia da estratégia da
empresa € um padrdo de comportamento que se forma a partir das inUmeras
decisbes que a organizagédo toma ao longo do tempo, na tentativa de adaptar-se ao
ambiente. Durante essa trajetéria, a empresa aprende com 0S Seus erros e responde
ao ambiente de uma maneira desestruturada e flexivel, na maioria das vezes reativa,
sem um curso de acdo ou plano previamente formulado a ser seguido. Apenas "uma
idéia puxa a outra até que um novo padrdo € formado, a agdo precedeu a
racionalidade: uma estratégia emergiu" (MINTZBERG, 1987, p. 11-24).

Segundo Mintzberg e McHugh (1985) existem as estratégias planejadas, as
nao-realizadas, as deliberadas, as emergentes e as realizadas. A tipologia proposta
por estes autores, trata da relacdo entre estratégias realizadas e ndo-realizadas. As
estratégias deliberadas sdo as estratégias planejadas que foram realizadas,
enquanto as emergentes sdo sempre realizadas, visto que emergiram de acoes ja
implementadas.

Pode-se questionar que nem todas as estratégias planejadas sao de fato
realizadas, ou assumidas pela organizacdo. Porém, a estratégia como um padrao
sempre é realizada, pois emerge das acdes da empresa.

De acordo com Giambiagi e Moreira (1999), as industrias estao classificadas

segundo suas estratégias da seguinte forma:

1. Abridores de fronteiras tecnoldgicas
Orientadas para P&D
Produtos diferenciados com precos altos

2. Exploradores de tecnologia
Exploram ao méximo o ciclo de vida do produto
Grandes quantidades com precos baixos

3. Empresas voltadas para o cliente
Baixo volume de producéo sob a especificacdo do cliente
Alta flexibilidade

4. Empresas de alta tecnologia voltadas para o cliente
Desenvolvem tecnologia sob encomenda
Exceléncia em qualidade e flexibilidade

5. Empresas voltadas para o cliente a custo minimo

Trabalham com produtos j& existentes com precos competitivos
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Pequenos lead-times e alta flexibilidade
6. Empresas minimizadoras de custo

Trabalham com grandes quantidades com rapidez e baixo custo

Slack et al. (1997) mencionam ainda que a analise de custos, receitas, capital
de giro, qualidade, velocidade de resposta a demanda, confiabilidade e flexibilidade
sdo objetivos de desempenho que influenciam nas decisdes quanto a politicas de
capacidade. Os custos sao afetados pelo equilibrio entre capacidade e demanda. As
receitas também séo afetadas pelo equilibrio entre capacidade e demanda, mas de
forma oposta. O capital de giro é influenciado pela producdo de estoques, que
apesar de permitir antecipacdo a demanda, sera reduzida a sua circulacdo na
empresa. Ja quando o planejamento e controle de capacidade permitem variagoes,
exigindo adaptacdes em instalagcbes, horas extras, contratacdo de pessoal
temporario, tendem a afetar a qualidade do produto ou servico. A velocidade de
resposta a demanda pode ser alcancada com a formacéo de estoques ou provisao
de excedentes. Ja a confiabilidade é influenciada pela proximidade dos niveis de
demanda e de capacidade. E, quanto a flexibilidade, a capacidade excedente
permite o atendimento a eventualidades como explosbes no consumo. Isso tudo
mostra a influéncia das decisdes quanto as dimensdes competitivas junto a

estratégia da empresa para adquirir competitividade no atual cenario econémico.

2.3 Critérios competitivos

Cada vez mais as empresas brasileiras de manufatura tém buscado
incessantemente padrdes mais elevados de produtividade, flexibilidade, qualidade e
confiabilidade, para eliminar a defasagem de competitividade em relagdo a industria
internacional (SLACK et al., 1997).

Conforme Corréa e Gianesi (1993), o grande desafio das empresas, na busca
da competitividade, esta centrado na capacidade de desenvolvimento de novas
tecnologias, novos mercados e novos métodos de gerenciamento que permitam
elevar a flexibilidade das empresas, favorecendo o aumento da produtividade.

Dessa forma, a necessidade de implementar mudancas na organizagcao que a

capacite a poder operar de forma mais agil e adaptavel ao mercado, se torna


http://www.getpdf.com

23

prioridade. Por exemplo, se a empresa escolhe competir em variedade de modelos
de produtos, precisa ter rapidez na preparagcdo das maquinas e rapidez na
manufatura. Se escolher competir em novos produtos, precisa de agilidade para
projetar, preparar protétipos, construir o ferramental, divulgar o novo produto,
estudar processos, preparar maquinas e fabricar. Se escolher competir em prazo de
entrega, precisa de rapidez na producao (ZACARELLI, 1987).

A chave para o desenvolvimento de uma estratégia de producao efetiva esta
em compreender como criar ou agregar valor para os clientes. Especificamente, o
valor é agregado através do critério ou dos critérios competitivos que sé&o
selecionados para apoiar uma determinada estratégia (DAVIS, AQUILANO e
CHASE, 2001).

Portanto, para qualquer organizacdo que deseja ser bem sucedida a longo
prazo, a contribuicdo de sua funcao producao torna-se vital. De acordo com Slack et
al. (1997), a administracdo da producédo da a organizacdo uma vantagem baseada
em producdo, a qual pode ser obtida através da utilizacdo dos cinco critérios

competitivos descritos abaixo:

0 Vantagem em Qualidade: satisfagdo dos consumidores através do
fornecimento de bens e servigos isentos de erros e adequados a seus
propositos;

0 Vantagem em Rapidez: minimizar o tempo entre 0 consumidor solicitar os
bens ou servigos e recebé-los, com isso, a disponibilidade de bens e servigos
para os consumidores aumenta,

0 Vantagem em Confiabilidade: produzir em tempo adequado para manter os
compromissos de entrega assumidos com seus consumidores. Isto pode
significar estar preparado para estimar, rigorosamente, uma data de entrega
(ou, talvez, até aceitar a data de entrega exigida pelo consumidor), comunica-
la claramente ao consumidor e, depois, entregar exatamente em tempo;

0 Vantagem em Flexibilidade: estar em condi¢cdes de mudar ou de adaptar as
atividades de producédo para enfrentar circunstancias inesperadas, como por
exemplo, um consumidor mudando de idéia, ou talvez, consumidores além do
esperado;

0 Vantagem em Custo: produzir bens e servicos a custo que possibilite fixar

precos apropriados ao mercado e ainda permitir retorno a organizacao.
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Qualidade segundo Slack et al. (1997)

A gqualidade na producéo varia de acordo com o tipo de operacdo dentro da
empresa, ou seja, pode-se primar mais pela qualidade no processamento do que na
comercializacao de determinado bem. Algumas empresas até fazem o seu marketing
pessoal através da qualidade do seu desempenho ou sistema de qualidade,
tornando, em alguns casos, esta dimenséo dentro da firma, a mais visivel.

Qualidade também é algo que o consumidor facilmente visualiza em seu
julgamento, visto que, ela exerce grande influéncia sobre a satisfacdo ou
insatisfacdo dos clientes. Produtos e servicos de boa qualidade significam que além
da satisfacdo do consumidor, ele retorna e confia no produto que esta adquirindo.

Em relacéo as operacdes dentro da organizacdo, quanto menos erros houver
por unidade de producgéo, decorrente de um maior cuidado com a qualidade, menos
tempo sera necessario para corregdo dos mesmos e, conseqlientemente, menos

gastos com estes transtornos.

Rapidez segundo Slack et al. (1997)

A rapidez dentro de uma firma pode ser levada em consideracdo de varias
formas, como na reposicdo de estoques, nos servicos oferecidos aos clientes, e por
fim, rapidez na entrega do produto, que esta aliado a agilidade em todo o
processamento dentro da fabrica para chegar até a comercializacdo do bem.

A rapidez na reposicao de estoque faz com que a firma trabalhe com planos
de entrega de produtos em um curto espaco de tempo, dificultando o aparecimento
de transtornos caso haja novos pedidos, e até mesmo para que 0 processo de
comercializacdo seja 0 mais agil possivel.

Os servicos oferecidos aos clientes precisam ser rapidos, para que a
satisfacdo com relacdo aos produtos seja alta, isto porque a porta de entrada de
uma compra € a negociacao, e esta precisa ser adequada aos anseios dos clientes.

Para que o bem seja entregue rapidamente aos clientes, é preciso maior
agilidade nas operacfes dentro da industria, visto que, sempre que o produto for
solicitado, hd uma maior possibilidade de atendimento dos pedidos e ha grandes

chances de, com velocidade aliada a qualidade no processo produtivo, os estoques
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nao se acumulem nas fabricas, e também que o risco de acimulo dos mesmos e

possiveis perdas posteriormente ndo acontecam.

Confiabilidade segundo Slack et al. (1997)

A confiabilidade é um critério dificil de se perceber da primeira vez que se
seleciona um produto ou servico, visto que o consumidor ndo tera qualquer
referéncia quanto a esta dimensdo. Assim, o nivel de confiabilidade afetard a
possibilidade de o cliente adquirir aquele produto ou servico novamente. Entretanto,
nao importa o preco de determinado produto se este ndo estiver sempre disponivel
para o consumidor, ou seja, com o passar do tempo a confiabilidade pode se tornar
mais importante do que qualquer outro critério, tornando o produto ndo-confiavel se
a disponibilidade deste for baixa (SLACK et al., 1997).

E, dentro de uma firma, as micro-operacdes estdo sempre a prova em termos
de confiabilidade, visto que, s6 sdo confiaveis se estas operacdes proporcionarem
entrega pontual dos produtos, ou seja, este critério para a competitividade, colocado
desta forma pode economizar tempo e dinheiro, além de dar estabilidade, no sentido

de que sempre os produtos estardo disponiveis sem quaisquer atrasos.

Flexibilidade segundo Slack et al. (1997)

Existem quatro tipos de exigéncias em flexibilidade nas operacbes das
empresas:

flexibilidade de produto/servico — habilidade de a operacéo introduzir produtos
e servigos diferentes;
flexibilidade de composto (mix) — ampla variedade ou composto de produtos e
Servicos;
flexibilidade de volume — quantidade ou volumes diferentes de produtos e
servicos em caso de demanda flutuante, ou seja, desniveis na curva de

demanda por certo periodo de tempo;
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flexibilidade de entrega — tempos de entrega diferentes, ou seja, capacidade
de antecipar o fornecimento por solicitacdo do cliente, maximizando o tempo e

a resposta, mantendo a confiabilidade.

A empresa pode escolher competir em um unico tipo de flexibilidade, ou em

varios tipos, desde que seja através dos menores custos possiveis.

Custo segundo Slack et al. (1997)

Na maioria, ou em todos os casos de escolha de critérios para a
competitividade, os custos sédo afetados por outros objetivos de desempenho, como
por exemplo (SLACK et al., 1997):

produtos ou servicos de alta qualidade n&o demandam tempo com

desperdicios, consequentemente, o indice de imperfeicdo € muito baixo, 0

gue significa custos baixos para a organizacao;

a rapidez no processo reduz o0s estoques entre as micro-operagoes,

diminuindo, desta forma, os custos administrativos indiretos, assim, reduzindo

o custo global das opera¢gbes como um todo;

se as operacdes dentro da organizacdo sao confiaveis, ha uma alta

probabilidade de ndo causar surpresas desagradaveis para o0s clientes

internos. Visto que, confiabilidade elimina o risco de interrup¢cdo nas micro-
operagOes e consequentemente, os custos sédo reduzidos;

flexibilidade nas operacdes faz com que a firma adapte-se rapidamente as

adversidades, ndo precisando interromper o restante da operacdo global,

reduzindo, desta forma, o0s desperdicios com tempo e capacidade,

consequentemente, diminuindo novamente 0s custos.

Martins (1999) também observou que, ndo existe consenso quanto a maneira
como a empresa deve trabalhar estes critérios, pois alguns autores defendem a
necessidade de se realizar trade-offs entre os mesmos; e outros lancam duavidas
sobre estas compensacfes entre dimensdes para atingir competitividade no

mercado.
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Uma vez definidos os critérios, o segundo passo consiste em definir como
eles serdo perseguidos internamente pela organizacdo. Para Slack (1993), estas
duas etapas levam em consideracao os dois tipos de desempenho relacionados com

a empresa.:

desempenho externo - desempenho que a empresa deve apresentar no
mercado, em funcédo dos critérios competitivos escolhidos;

desempenho interno - a empresa deve escolher a configuracdo mais
adequada de critérios a serem perseguidos ao longo dos seus processos, de

modo a fornecer o desempenho externo almejado.

Exemplificando, num mercado que valorize um prazo curto de entrega de
produtos, a empresa pode trabalhar o critério velocidade ndo sé através da reducao
do tempo de cada operagdo, mas também atraves:

da melhoria da qualidade fornecida por cada etapa do processo produtivo, de
modo a diminuir as paradas em funcéo de pecas defeituosas;

do aumento da confiabilidade de entrega entre as etapas, de modo a evitar
paradas por falta de pecas;

das acdes integradas dos trés caminhos apontados.

Além de todos os critérios que auxiliam as empresas a desenvolverem
produtos competitivos no mercado globalizado ao qual a economia se encontra, €
preciso se preocupar também com a producéo apoés a sua fabricacdo, ou seja, com a
sua comercializacéo e distribuicdo, visto que, é através dos canais de distribuicdo
dos bens que os mesmos chegam ao seu destino final dentro das exportagdes. Para
tanto, uma boa estratégia de producéo deve levar em consideracéo a ligacdo entre
todas as operacbes de uma empresa (fornecimento de matéria-prima,

processamento, comercializacéo e distribuicao).
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2.4 Canais de Distribuicdo Internacionais

De acordo com Stern, El Ansary e Coughlan (1996), os canais de distribuicao
tornam o produto ou servico da empresa disponivel para o0 consumo ou uso, sendo
estes canais formados por organizacdes inter-dependentes. S&o as organizagdes
envolvidas nos fluxos das commodities brasileiras até o destino final, (tradings,
atacados, centrais de compras, varejos, setor de servicos de alimentacdo, entre
outros). Ou seja, € a parte do Sistema Agroalimentar entre a empresa (fazenda,
agroindustria ou outra) e o consumidor final.

Para tanto, as principais funcdes dos canais de distribuicdo sdo as de
monitoramento e execucdo dos seguintes fluxos (STERN, EL ANSARY E
COUGHLAN, 1996):

Posse fisica: parte em que predomina a logistica, que se refere ao fluxo fisico
do produto do fabricante até o consumidor final,

Propriedade: é ter o direito de propriedade sobre o produto;

Promocédo: é a atividade desempenhada para gerar demanda através da
promocéo do produto;

Negociacao: existe em todas as etapas do canal;

Financiamentos: sédo as formas de pagamentos e de fluxos financeiros ligadas
ao custo de capital,

Riscos: os riscos estdo sempre envolvidos no fluxo do produto, visto que,
estdo presentes através de: obsolescéncia, enchentes, incéndios,
sazonalidade, crescimento da competicdo, problemas econdmicos, baixa
aceitacao dos produtos, entre outros;

Pedidos: é o fluxo de pedidos de produtos;

Informacdes: @& a comunicacdo adequada entre os agentes, passando as
opinides de cada um sobre os produtos e servigos;

Pagamentos: € o fluxo dos pagamentos existentes no sistema.

Para entender melhor os canais de distribuicdo, é interessante conhecer as
razdes do crescimento dessas estruturas no ambiente competitivo ao qual as
empresas estao inseridas; para tanto, € necessario responder a seguinte questao:

Qual a importancia dos canais de distribuicdo para as empresas?
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Para compreender os canais de distribuicdo, € interessante conhecer as

razdes da existéncia dessas estruturas:

i

Intermediarios surgem nas trocas de commodities pois podem aumentar a
eficiéncia do processo, trazendo um menor nuamero de transacdes
internacionais (COREY, CESPEDES & RANGAN, 1989);

Intermediarios aparecem para ajustar as discrepancias, principalmente
através de padronizacdo da oferta, acumulacdo de diversas ofertas de
diversas fontes de um mesmo produto em um lote, alocacdo de grandes lotes
em lotes menores e até individuais e, finalmente, juntando produtos diferentes
para venda (BERMAN, 1996);

Os canais de distribuicdo tornam os produtos mais disponiveis (PELTRON,
STRUTTON & LUMPKIN, 1997);

Contato com consumidores, que acontece antes, durante e apés as vendas
(COREY, CESPEDES & RANGAN, 1989);

Especializacdo em atividades. Cada agente tenta desempenhar a sua
atividade central (ROSEMBLOON, 1999).

Como alguns autores sugerem (WEITZ & JAP, 1995; ANDERSON, DAY &

RANGAN, 1997), os canais de distribuicdo tém se tornado redes dinamicas,

compreendendo varios caminhos diretos e indiretos para alcancar e servir 0s

clientes. De acordo com Anderson, Day & Rangan (1997), quatro forcas estéo

mudando as regras de gestdo do canal:

diversificacdo das necessidades dos clientes — que pode ser obtida com
aumento de enderegamento e variedade, combinando tecnologia de banco de
dados e manufatura flexivel;

diversidade de canais, nos quais tanto distribuidores quanto industrias estao
tirando vantagens de automatizacdo de ordens de recebimento, despacho,
gestdo de inventarios e reposicdo de estoques; e customizacdo das
expectativas;

mudancas no balanco de poder do canal, com vantagens para os varejistas

de grandes volumes, trazendo consigo consolidacdo no numero de
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competidores diretos e surgimento de grupos/centrais de compra que
permitem a pequenos varejistas melhorar seu poder de compra;
mudancas nas prioridades estratégicas, buscando-se oferecer maior valor

para os clientes ao extrapolar os limites dentro da organizacao;

Com o intuito de ajustar-se as mudancas do ambiente, os canais de
distribuicdo vém evoluindo ao longo do tempo. Segundo Stern, El Ansary &
Coughlan (1996), o aparecimento destes canais se deu por uma necessidade de
eficiéncia nos processos de troca, buscando sempre minimizar as discrepancias
desde o suprimento de um bem, até a sua chegada ao consumidor final.

A seguir, de forma resumida (Figura 1), € mostrado o que aconteceu nos
Estados Unidos, em termos de canais, desde a distribuicdo dos mercados de massa
(anos 1950 e 1960), passando pela evolucdo e ampliacdo do uso da rede do
distribuidor nos anos 1970 e 1980, e chegando-se a conhecida matriz dos anos
1990, que € bem mais complexa, jA& que considera o0 uso dos sistemas
informatizados de vendas, parcerias, marcas proprias e outros formatos (STERN, EL
ANSARY & COUGHLAN, 1996).
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Prentice Hall, 1996 p. 13.

Os canais de distribuicdo, que sdo maneiras de enviar o produto até o

relacéo aos produtos a serem importados pelos mesmos.

Figura 1- Evolucéo dos canais de distribuicdo nos Estados Unidos
Fonte: STERN, L.; EL ANSARY, A.l. & COUGHLAN, A. Marketing Channels — 5 th. Edition,

consumidor final, precisam estar em sintonia perfeita com a realidade do comércio
internacional, assim como, as estratégias utilizadas para escolha de um canal de

distribuicdo devem levar em consideracdo as barreiras que os paises tém com
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2.5 Comércio Internacional e Barreiras

Horta, Waddington & Souza (1993) e Castelar Pinheiro & Horta (1992)
mencionam a diversidade de variaveis que influenciam a competitividade: tecnologia
disponivel e eficiéncia na sua adocédo, precos domesticos, insumos de producao,
taxas de cambio e de paridade, distancia dos mercados de exportacdo, custos
portuarios e de transporte, estrutura de incentivos e subsidios, barreiras tarifarias e
nao-tarifarias, qualidade e imagem do produto, gosto dos consumidores, entre
outros.

O fato é que a competitividade cada vez mais se relaciona a fatores que
dependem dos gostos e preferéncias dos mercados compradores, e, portanto, fogem
da alcada de controle do pais exportador, ao qual resta adequar seus produtos e
processos. Aliado a essas dificuldades, decorrentes dos novos paradigmas do
comércio internacional e da demanda do consumidor, persiste ainda, em grande
escala, o uso de instrumentos que tornam o exercicio da competitividade ainda mais
dificil. E o montante de subsidios que os Paises Desenvolvidos (PDs) desembolsam
anualmente para a producdo e exportacdo de produtos de origem agropecuaria
(JANK, 1996).

Além do mecanismo de subsidio, outra dificuldade com que o Brasil e outros
Paises em Desenvolvimento (PEDs) se defrontam no comércio internacional é a
estrutura tarifaria vigente.

Segundo Castilho (1996), o reaquecimento da economia mundial, apés a
Segunda Grande Guerra, foi acompanhado da intensificagdo dos fluxos
internacionais de comércio e de um processo de liberalizacdo dos paises
desenvolvidos, conduzido pelo GATT (Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio) em
suas negociacdes multilaterais. Os paises desenvolvidos rebaixaram suas tarifas
alfandegarias, e as taxas de crescimento do comércio nesse periodo foram
elevadas.

ApOs o0 choque do petroleo, na década de 1970, um novo padrao de
protecionismo configurou-se, com maior utilizacdo de instrumentos n&o-tarifarios.
Pereira (1989) caracteriza-o pelo seu carater discriminatorio, com a implementacéo
de barreiras protecionistas setoriais e direcionadas a exportacdes especificas de

determinados paises.
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Feenstra (1989), justifica que a maior razao para o crescimento na aplicacao
das Barreiras Nao-Tarifarias (BNTS) € que seus efeitos redistributivos podem ser
apenas supostos. Assim, a reacao politica a esse tipo de barreira € menos direta em
relacdo a que existiria perante uma medida tarifaria, cujo efeito sobre a redistribuicdo

de renda fosse equivalente ao dessas medidas.

Definicdes de Barreiras Comerciais

Tratando-se, inicialmente, de barreiras comerciais de forma genérica, Castilho
(1996) considera dois grupos basicos de instrumentos de protecdo: o imposto de
importacao e as Barreiras Nao-Tarifarias. O imposto de importacdo ou tarifa consiste
em tributo incidente sobre as importacdes efetuadas por um pais, podendo ser um
valor previamente fixado (tarifa especifica), um percentual do valor importado (tarifa
ad valorem) ou uma tarifa mista (incidéncia simultanea de ambas).

Laird (1996) entende que o termo Barreiras Nao-Tarifarias foi definido para
incluir restricdbes a exportacdo e subsidios & exportacdo e produgdo, ou medidas
com efeito similar, e ndo apenas restricbes a importacéo, o que seria uma distorcao,
e Baldwin (1970) define distor¢do néo-tarifaria como qualquer medida (publica ou
privada) que leva a serem alocados, bens e servicos comercializados
internacionalmente, ou recursos utilizados na producdo desses bens, reduzindo,
desta forma, a renda mundial real potencial.

Castilho (1996) apresenta a definicdo de BNTs da Conferéncia das Nacdes
Unidas para o Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD, 1985), como sendo todas as
regulacdes publicas e praticas governamentais que tratam de forma desigual bens
domeésticos e bens estrangeiros de producao igual ou similar.

Na realidade, as definicdes expostas acima sao condizentes com o que se
observa em termos de medidas para restringir o mercado livre de produtos e
servicos. Cabe ressaltar que alguns dos instrumentos compreendidos por essas
definicbes ndo sdo considerados, na sua concepgdo pura, como barreiras
comerciais. Contudo, o tipo de utilizacdo que os paises fazem dos mesmos, muitas
vezes de forma arbitraria, e afeta as transacdes comerciais.

A classificacdo adotada neste trabalho, para fins de ordenamento e

interpretacéo das barreiras, utilizada por Castilho (1996), foi proposta por Deardoff &
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Stern (1985). Essa classificacdo agrupa as BNTs segundo sua natureza em: a)
restricbes quantitativas e limitagdes especificas similares; b) medidas néo-tarifarias e
politicas correlatas que afetam as importagcdes; c) participacdo governamental no
comeércio e outras praticas que afetam o comércio; d) procedimentos alfandegarios e
praticas administrativas e; e) barreiras técnicas.

As Restrices Quantitativas e Limitacdes Especificas Similares sdo os tipos
mais frequentes de BNTs, sendo diretas, com efeitos restritivos sobre o volume
transacionado. E o caso das cotas.

Entre as medidas Nao-Tarifarias e Politicas Correlatas que afetam as
importacdes, Castilho (1996) destaca que as acbes anti-dumping e os direitos
compensatoérios, a semelhanca das salvaguardas, sdo instrumentos de politica
comercial, reconhecidos e regulamentados pelo GATT. Eles tém como meta
proteger e evitar danos as industrias domésticas, causados por préticas desleais de
comercio.

Esses instrumentos envolvem avaliacdes e critérios de precos e de danos a
industria com graus de subjetividade, arbitrariedade e complexidade que possibilitam
seu uso como BNTs. As legislacdes nacionais, embora devam ser compativeis com
os codigos do GATT, prevalecem sobre esses. O acionamento desses mecanismos
ndo é oneroso e durante as investigacdes sao aplicadas penalidades as importacdes
(direitos provisorios).

A categoria dos Procedimentos Alfandegarios e Praticas Administrativas
caracteriza-se por ser uma das mais complexas em termos de mensuragcdo dos
impactos. Consiste de empecilhos a comercializagdo dos produtos.

A quinta e ultima categoria é a das Barreiras Técnicas. Castilho (1996) explica
gue tais barreiras se caracterizam pelo estabelecimento de normas visando a
harmonizacdo de regulagBes técnicas, padrées e normas de inspecdo. Essas
normas tém efeito restritivo ao comércio a partir do momento em que diferem entre
0s paises, podendo ser compulsodrias ou voluntarias. Elas contemplam, também,
normas industriais, de seguranca, embalagens e de midia. Na sua concepcéao,

incluem, ainda, as normas sanitarias.
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Sintese da Revisao da Literatura

Com relacédo ao referencial tedrico utilizado no presente trabalho, cada topico
foi tratado no desenvolvimento da pesquisa, servindo como base para a construcéo
da dissertacao, conforme consta no Quadro 1.

Na revisdo foi tratada a Estratégia de Producgdo e Distribuicdo das empresas,
no que diz respeito aos critérios competitivos de Slack et al. (1997), levando-se em
consideracao, também, as barreiras que as organizacdes enfrentam para colocarem

seus produtos no mercado externo.

Itens Sub-itens Referéncias utilizadas
Conceito de Estratégia Slack et al. (1997)
Estratégia de Estratégia da Empresa Mintzberg (1987);
Producao Andrews (1971) apud
Mintzberg et al. (1992)
Classificacao das Estratégias | Giambiagi e Moreira (1999)
Dimensb6es Competitivas Slack et al. (1997)
Critérios Busca da Competitividade Corréa & Gianesi (1993);
Competitivos Davis, Aquilano e Chase
(2001)
Mudanca Organizacional Zacarelli (1987)
Conceito de canais de Stern, El Ansary &
Canais de distribuicdo Coughlan (1996)
Distribuicéo Razdes da existéncia de Corey, Céspedes & Rangan
canais (1989)
Caracteristicas dos canais Anderson, Day & Rangan
para servir os clientes (1997)
Comeércio Grupos de barreiras Castilho (1994)
Internacional e Impostos de importacao
Barreiras Comerciais | Natureza das barreiras Deardoff (1985)

Quadro 1- Sintese da Revisao de Literatura
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3 METODO

Considerando-se a questéo de investigacao basica a ser respondida, pode-se
dizer que esta pesquisa enquadra-se como um estudo descritivo e exploratorio.
Descritivo porque o interesse € descrever um fato ou fendmeno, através de um
levantamento das caracteristicas da escolha dos critérios de competitividade por
parte das empresas exportadoras de suco de laranja do Estado de Sergipe; e
exploratorio porque visa criar maior familiaridade com o tema competitividade,
explorando a real situacao do problema do presente trabalho (SANTOS, 2000).

O método empregado foi 0 estudo de caso, que € caracterizado pelo estudo
de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento (GIL, 1991). A técnica de coleta de dados primarios foi a entrevista
em profundidade, onde o objetivo primario é entender o significado que os
entrevistados atribuem a contextos que nao foram estruturados anteriormente
(ROESCH, 1999). Estas entrevistas foram feitas porque para Yin (1994), a entrevista
€ uma das mais importantes fontes de informacdes para um estudo de caso, pois
constitui uma fonte essencial de evidéncias para este método. Participaram das
entrevistas os membros das duas Unicas empresas exportadoras de suco de laranja
de Sergipe (Maratda Sucos do Nordeste e Tropfruit Nordeste S/A), ou seja, um
gerente industrial, um membro do departamento de logistica, uma chefe do controle
de qualidade e um dirigente administrativo. Estas entrevistas aconteceram no més
de junho do ano de 2004, nas duas Unicas empresas exportadoras de suco de
laranja do Estado de Sergipe. Estes dados foram levantados a partir de um roteiro
gue serviu como base para as entrevistas, onde constam 86 questdes detalhadas no
apéndice desta dissertagao.

Ja os dados secundéarios se basearam em documentos dos Orgaos de
pesquisas brasileiros referentes a principal empresa exportadora de suco de laranja
do mundo, localizada no Estado de S&o Paulo, a Sucocitrico Cutrale Ltda. assim
como, foram utilizados, também, publicacdes periddicas e impressos diversos para

auxiliarem no enriquecimento tedrico do presente trabalho.
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Os dados primarios foram interpretados, de acordo com Trivifios (1987),
através da analise de conteddo, com o propdsito de entender e capturar a
perspectiva dos respondentes, havendo a triangulacdo dos mesmos com O
referencial tedrico da pesquisa (YIN, 1994).

A andlise de conteudo visa obter indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as mensagens coletadas. Para tanto, a informagéo surge da
apreciacdo objetiva da mensagem, depois se classifica os conceitos, se codifica e
por fim, categoriza os mesmos. Porém, para Bardin (1979), todo este suporte ndo
adianta de nada se o pesquisador ndo tem um amplo campo de clareza tedrica. E,
essa preocupacao esteve presente na realizacdo da andlise dos dados do presente
trabalho.

Os dados coletados através do roteiro semi-estruturado foram analisados a

partir dos seguintes aspectos:

U Com relacdo a literatura sobre estratégia de producédo, foram coletadas
informacdes sobre o que as empresas exportadoras de suco de laranja do
Estado de Sergipe estdo fazendo em termos de dimensdes competitivas para
sobreviverem frente a realidade do mercado atual. Para tanto, esta parte da
revisdo esta baseada nos critérios competitivos de Slack (1993) e Slack et al.
(1997). Neste topico, estabeleceu-se uma comparacdo com a empresa lider
do setor de suco de laranja no Brasil;

U Quanto a referéncia sobre canais de distribuicdo, foram coletados dados,
através de entrevistas que empregou roteiro semi-estruturado, junto as
empresas exportadoras de suco de laranja do Estado de Sergipe;

U Na literatura sobre Comércio Internacional e Barreiras Comerciais, foram
levantadas as barreiras encontradas pelas empresas sergipanas exportadoras
de suco de laranja, nos diferentes paises para 0s quais mandam seus
produtos. Também foi discutido neste topico, quais as ferramentas utilizadas
pelas empresas para lidarem com tais barreiras;

U Os dados secundarios foram confrontados com os primarios, estabelecendo
uma comparacao da competitividade das empresas sergipanas exportadoras

de suco de laranja com a principal empresa do setor no mundo.
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Apds o cruzamento dos dados, foram elaboradas consideracdes sobre os

mesmos, baseadas nos objetivos deste trabalho (Quadro 2).

Objetivos Especificos

Referencial tedrico

Roteiro das
entrevistas

analisar a estratégia de
producéo e distribuicdo das
empresas exportadoras de
suco de laranja em Sergipe,
estabelecendo uma
comparacao, com base em
referéncias da empresa lider
no setor.

Estratégia de Producéao

Trabalhos realizados
com a empresa lider no
setor

identificar como as empresas
sergipanas exportadoras de
suco de laranja buscam
vantagem  competitiva  de
acordo com o0 modelo de
estratégia de producdo de
Slack et al. (1997);

Estratégia de Producao
Critérios Competitivos

Questdes 16 a 68

verificar quais canais de
distribuicdo sao utilizados para
colocar o suco de laranja
brasileiro e sergipano no
mercado externo;

Canais de distribuicédo

Questdes 69 a 90

verificar se as barreiras
existentes nos principais
mercados importadores do
suco de laranja Dbrasileiro
(tributacéo, fitossanitarias,
transporte, barreiras, etc.)
afetam a competitividade das
empresas sergipanas;

Comércio Internacional
e Barreiras Comerciais

Questbes 12 a 15

As questbes de 1 a 11 sédo referentes as informacdes gerais das empresas
exportadoras de suco de laranja de Sergipe.

Quadro 2- Ligacdo da Reviséo de Literatura com os objetivos da pesquisa

O esquema de como serdo amarradas todas as partes desta dissertacao até

chegar as consideracdes finais se encontra na Figura 2, a seguir:
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As empresas exportadoras de suco de laranja de
Sergipe sdo competitivas na sua estratégia de producédo
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Figura 2- Design da Pesquisa
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4 RESULTADOS

4.1 CONTEXTUALIZACAO

Agronegocio

Os trabalhos realizados por Davis & Goldberg, em 1957, e Goldberg, em
1968, que estudaram o comportamento dos sistemas de producédo da laranja, trigo e
soja, nos Estados Unidos, no final da década de 1950 e na década de 1960, foram
de suma importancia para o agronegocio, visto que, contribuiram para a criacdo da
Commodity System Approach (CSA), baseados na Organizagdo Industrial. O
agronegocio, nestas referéncias, foi definido como “a soma das operagfes desde 0s
insumos da produgédo até o consumidor final” (PEDROZO et al., 1999).

Com a globalizacdo de mercados, 0 sucesso de uma empresa, principalmente
no agronegoécio, depende cada vez mais da inter-relacdo entre fornecedores,
produtores de matéria-prima, processadores e distribuidores. E, a divisédo tradicional
entre industria, servico e agricultura € inadequada. Desse modo, percebe-se
claramente que o conceito de agronegocios envolve os fornecedores de bens e
servicos para a agricultura, os produtores rurais, 0s setores de processamento de
matérias-primas agropecuarios e os distribuidores e agentes envolvidos na geracao
e fluxo de produtos desde a sua origem até o consumidor final (FARINA &
ZYLBERSTAJN, 1993).

Estima-se que, atualmente, segundo dados referentes ao ano de 2003, cerca
de 18,2 milhdes de pessoas estejam empregados somente na producao agricola, o
que corresponde a 26% da Populacdo Economicamente Ativa (PEA). J& quando se
considera todo o agronegdcio brasileiro, a ocupagéo se expande para algo em torno
de 52% da PEA, representando mais de 36 milhdes de pessoas empregadas no
setor. Nos Ultimos anos, os meios empresarial, politico, cientifico, nacional e
internacional, vém atentando, cada vez mais, para as potencialidades que o sistema
agroindustrial (SAI) apresenta no campo social e econdmico. Desenvolver a

agroindustria como forma de agregar valor aos produtos agropecuarios produzidos
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localmente € um desafio que todas as grandes economias mundiais estao
enfrentando (MINISTERIO DA AGRICULTURA, 2004), e o0 mesmo esta ocorrendo

nos mercados nacional e regionais no Brasil, como é o caso do suco de laranja.

Historia da industrializacéo da laranja

Sem contar as industrias caseiras de doces e bebidas, que ja existiam bem
antes de 1900, segundo a ABECITRUS (2004), a primeira fabrica de suco de laranja
nao-concentrado foi montada no Brasil durante a Il Guerra Mundial para o
fornecimento no mercado interno, pelo governo do Estado de Sdo Paulo para evitar
o desperdicio da fruta. Porém, a mesma fracassou por falta de mercado consumidor.
A febre de producédo de Oleo essencial para fabricagdo de medicamentos, durante a
guerra também foi fugaz, sendo importante mencionar que, nenhuma das primeiras
iniciativas permaneceu, pois eram resultantes de projetos de emergéncia, em
decorréncia da sobra do produto.

A recuperagdo das exportacdes de laranja com o fim da Segunda Guerra
Mundial, que tanto animou os citricultores, era insuficiente para absorver toda a
laranja disponivel a cada safra. E, como o mercado interno era pouco desenvolvido,
a idéia de industrializacdo do excedente ganhou adeptos entusiasmados
(ABECITRUS, 2004).

O grande impulso para o desenvolvimento da industria citrica brasileira foi a
geada que atingiu os pomares da Florida em 1962, destruindo grande parte da
producdo americana naquele ano. Assim, como 0s norte-americanos nao tinham
matéria-prima para abastecer o seu mercado interno e o0 mercado europeu, o Brasil
fortaleceu-se para preencher essa lacuna, acelerando o desenvolvimento da
industria de processamento de laranja. No inicio da década de 1960 o Brasil fez as
primeiras exportacfes experimentais de suco concentrado de laranja, embora a
industria de suco voltada para a exportacédo tenha nascido mesmo em 1963. A partir
de 1966, as vendas se firmaram e a industria citrica brasileira entrou huma fase de
franca expansao. Até 1971, pode-se dizer que a industria cresceu ocupando brechas
no mercado internacional e aproveitando a legislacdo brasileira que beneficiava as
exportacdes. Na historia da industrializacdo de produtos citricos, esse periodo foi de

aprendizado, amadurecimento e estruturacdo. E, com o passar do tempo a industria
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citrica brasileira superou em nivel tecnolégico os paises mais avancados do setor
(ABECITRUS, 2004).

Ainda segundo a ABECITRUS (2004), na década de 1980 o Brasil se tornou o
maior produtor mundial de laranjas, superando os Estados Unidos. A medida que a
industria se firmava como um figurante de peso na pauta das exportacdes do pais,
diminuiam os embarques de laranja in natura. JA em 1981 as exportacdes brasileiras
de suco de laranja concentrado ultrapassavam 600 mil toneladas anuais.

Para os citricultores, entregar a fruta para a industria se tornou uma
alternativa mais segura. Nos ultimos anos, mais ou menos 3/4 da producéo brasileira
de laranja destinou-se a industria do suco, que estd concentrada no Estado de S&o
Paulo (FAO, 2002). O setor emprega diretamente cerca de 400 mil pessoas, e é uma
atividade econbmica essencial para 204 municipios paulistas e alguns do Triangulo
Mineiro; gera divisas da ordem de US$ 1,5 bilhGes por ano, responde pela metade
do suco de laranja produzido no mundo, e por 80% do suco concentrado que transita
pelo mercado internacional (ABECITRUS, 2004).

Com investimentos em tecnologia e conservacdo do suco, a industria
brasileira processadora de laranja assumiu rapidamente um perfil exportador. Hoje, o
Brasil € o maior produtor mundial de laranja. O levantamento da Food and
Agriculture Organization (FAQ), de 2002, mostra que 28,2% da laranja consumida no
planeta é de origem brasileira. O Brasil, é, também, o maior exportador de suco de
laranja, detendo cerca de 53% do mercado mundial. Na dltima medicéo feita pela
FAO (2002), dos 18 milhdes de toneladas de laranja colhidos no Brasil na safra
2001/2002, 13 milhdes foram destinados ao processamento, e cerca de um milhdo
de toneladas de suco foram exportadas.

O Brasil detém um pouco mais de 1/3 da producdo mundial de laranja que,
também, se distribui de forma desigual entre os Estados brasileiros. Segundo o
IBGE (2004), apenas 5 Estados produziram cerca de 94% da producdo em 2003, ou
seja: Sao Paulo (78,9%), Bahia (4,6%), Sergipe (4,1%), Minas Gerais (3,9%), e 0 Rio
Grande do Sul (2,1%). A producdo brasileira, em 2004, foi de 18,5 milhdes de

toneladas de laranja, e a area colhida foi de 828.846 hectares.
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Suco de laranja brasileiro no mundo

Os citros séo as frutas mais cultivadas em todo o mundo. Na safra 2001/2002,
foram 96,6 milhGes de toneladas. Entre as variedades citricas, a laranja é a principal,
com uma producdo mundial de 64,5 milhdes de toneladas. A producao de laranjas e
a industrializacdo do suco concentram-se em quatro paises. O principal € o Brasil,
gue respondeu por quase um terco (28,2%) da producdo da fruta na safra 2001-
2002 (FAO, 2002) e por 47% do suco fabricado em todo o mundo na safra de 1999-
2000 (USDA, 2001). Os Estados Unidos vém em seguida, com 16,6% da producéo
mundial de laranja (FAO, 2002) e 44% de suco; e, logo depois, aparecem México e
Espanha (Tabela 1).

Tabela 1- Principais produtores de suco de laranja concentrado congelado do
mundo — 1999/00

Suco concentrado (65° Brix) (em t)**

Pais toneladas %
Brasil 1.106.000 47
EUA 1.064.102 44
México 44.000 2
Espanha 45.500 2
Outros 116.529 5
Total 2.376.131 100

Fontes: *USDA — United States Department of Agriculture - World Horticultural Trade & U.S. Export
Opportunities — February 2001. **National Agricultural Statistics Service and U.S. Department of
Commerce, Bureau of Census. Florida Department of Citrus. Reports from U.S. Agricultural
Counselors and Attaches and/or USDA/FAS Estimates.

A cadeia citricola brasileira € a mais competitiva do mundo, com custos de
producéo agricola e industrial imbativeis. A indUstria processadora de suco coordena
toda a cadeia produtiva a partir do plantio dos laranjais, e atua, também, na
distribuicdo internacional até os embaladores, na comercializacao de frutas in natura
para os mercados interno e internacional. A Unido Européia é o principal destino dos
embarques de suco de laranja concentrado do Brasil, visto que, em 2003, 66,7% do

total produzido foi destinado a esse mercado. Para o NAFTA (Acordo de Livre
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Comércio entre a América do Norte), seguiram outros 17,2%. A Asia é o terceiro
maior importador do suco de laranja brasileiro, com 11,4 %; e uma parcela irrisoria
se destina ao Mercosul, ou seja, 0,04% das exportacbes de suco de laranja
concentrado congelado (ABECITRUS, 2004).

Em relacdo aos paises que mais importam o suco de laranja brasileiro, tem-
se, na safra 2002, que o principal foi a Bélgica, com 38,9% de todo o suco exportado
pelo Brasil neste ano. Em segundo lugar ficou com os Paises Baixos (Holanda), com
30,9%; em terceiro os Estados Unidos com 15,9%; e em quarto o Japdo, com 5,8%
(MINISTERIO DA AGRICULTURA, 2004). E necessario frisar que os paises da
Europa citados neste paragrafo servem de receptores para distribuicdo posterior por
todo o continente.

O suco de laranja concentrado congelado j& ocupou a 82. posi¢cdo no ranking
de exportacdes do pais, em 1999, dentre todos os produtos destinados ao exterior.
Na ultima medicdo feita no ano de 2003, pelo MDIC/SECEX (2004), o suco de
laranja ocupou a 172. posicdo entre as exportacdes brasileiras, perdendo espaco
para outros produtos, como: acucar, café, automdéveis, minério de ferro, dentre
outros, que tiveram aumento significativo na producdo. Segundo a ABECITRUS
(2004), o suco de laranja foi, também, o segundo item mais importante entre os
exportados pelo Estado de Sao Paulo, principal produtor nacional.

Citros em Sergipe

No Pdlo Sul de Sergipe, as atividades econdmicas mais fortes sdo a
fruticultura e a pecuaria. Na fruticultura, o destaque € para o cultivo de frutas citricas.
Sergipe situa-se como o segundo produtor de laranja no Nordeste (40,5%), estando
atras apenas da Bahia, com 54,6%. Sergipe ocupa a quarta posicdo no ranking
nacional; sendo que, até o ano de 1994, ocupava a segunda posi¢cdo na producéo
nacional de laranja (IBGE, 2004).

O Pdlo Sul de Sergipe, regido onde se situa quase toda a producdo citricola
do Estado, ocupa uma &area de 5.441,8 km? compreendendo os municipios de:
Boquim, Araud, Cristinapolis, Itabaianinha, Pedrinha, Salgado, Riachdo dos Dantas,
Estancia, Santa Luzia do Itanhi, Itaporanga d"Ajuda, Umbauba, Tomar do Geru,

Indiaroba e Lagarto. O municipio de Boquim é o principal centro de polarizagdo da
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regido em funcéo da grande producgéo de laranja, sendo o maior produtor do Estado.
Esse municipio esté distante de Aracaju 69 km em linha reta (BNB, 2004).

Praticamente todo mercado do Nordeste é suprido pela citricultura do Sul de
Sergipe e éareas adjacentes do norte da Bahia. Além da citricultura, a regido
encontra-se em fase avancada de diversificacdo com plantios de maracuja, coco e
fumo. Vale lembrar que os plantios sdo em sua maioria de sequeiro, ou seja, sem
uso de irrigacdo, o que diminui sensivelmente os custos de producdo (BOQUIM,
2004).

O inicio do cultivo da laranja em Sergipe se deu no municipio de Boquim, que
ficou conhecido como um dos maiores produtores de laranja do Brasil. Tudo
comecou em 1920, quando chegaram mudas de laranjeiras provenientes do
municipio de Alagoinhas, na Bahia. Naquela época predominava na regido o plantio
do algodao e a criacdo de gado. A timida cultura da laranja comecou a ser feita
consorciada com o coqueiro. E, com muita persisténcia e trabalho, em 1966, a
laranja deu a Boquim a lideranca da cultura no Nordeste. Por causa da laranja,
outros 13 municipios sergipanos passaram a produzir este fruto. O resultado foi que
o Estado passou a ser um dos maiores produtores brasileiros (CINFORM, 2004).

Da producéo de citros em Sergipe, 80% (oitenta por cento) destina-se para
outros Estados, principalmente Pernambuco, Ceara, Alagoas, Paraiba e Rio Grande
do Norte. Mais ou menos 15% (quinze por cento) sdo destinados a industria e o
restante € consumido internamente. A parte industrializada é exportada para os
Estados Unidos e Europa (BOQUIM, 2004). Grande parte da producdo € obtida
através de pequenos plantios, pulverizados entre pequenos produtores, 0 que vem a
tornar essa atividade distribuidora de renda e emprego (BNB, 2004).

A laranja € uma das exploracdes agricolas mais importantes da economia
estadual, sendo, o milho, o feijado e o coco-da-baia, também explorados em grande
escala em Sergipe (IBGE, 2004). A cadeia produtiva representada pela producéo
agricola, industria de sucos e setor de comércio e servicos, constitui-se em um
complexo dos mais significativos no tocante a arrecadacédo de tributos estaduais,
visto que, é o 1° Produto agricola do Estado em arrecadacdo de impostos
(SEBRAE, 2004). Aléem da importancia econdmica, essa cultura desempenha um
papel social de grande relevancia na geracao de emprego, visto que, na década de
1990, a cadeia produtiva da laranja em Sergipe chegou a ocupar cem mil pessoas,

namero que decresceu sensivelmente nos ultimos anos. Muito embora os dados
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estatisticos ndo o expressem, a cultura estd entrando em uma fase de novos
investimentos destinados a sua recuperagdo, expansado e diversificacdo (SAGRI,
2004).

Analisando os anos mais recentes da economia sergipana, tem-se que em
2003, 61,83% das exportacbes do Estado foram de bens de consumo (consumo
duraveis e consumo nao-duraveis); 38,04% bens intermediarios (alimentos/bebidas
destinados a industria e insumos industriais); 0,06% bens de capital (equipamentos
de uso industrial/transportes) e 0,07% para as demais operacdes. Os seis principais
produtos da pauta de exportagOes de Sergipe, conforme a Tabela 2, representaram
86,25% das exportacbes em 2003, e 90,7% em 2002; demonstrando com muita
evidéncia a concentracao das exportacoes, tendo o suco de laranja congelado/n&o
fermentando mantido a lideranca das exportacdes do Estado de Sergipe, apesar do
seu franco declinio, visto que, as exportacdes deste produto representaram no ano
anterior (2002), 61,86% (MDIC/SECEX, 2004).

Tabela 2 — Principais Produtos de Exportacao - Sergipe
2002 - % na pauta e 2003 - % na pauta

Produtos colocacéao
suco de laranja concentrado 61,86 (1) 42,51
congelado
cimentos "Portland",comuns - 12,82
ureia com teor de nitrogenio>45% 20,78 (2) 12,01
em peso
sucos de abacaxi 0,49 (14) 8,42
tecido de algodao>=85%.,fio 1,04 (9) 6,95
color.denim,indigo
outros oleos essenciais,de laranja 3,33 (3) 3,54

Fonte : MDIC/SECEX- Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior (2004)

Na Tabela 3, observa-se que, além da concentracdo de produtos na pauta de
exportacoes, tem-se, também, uma grande concentracdo na distribuicédo, visto que,
0s sete principais destinos representaram 88,26% da pauta de exportacées em 2003
(SECEX/MDIC, 2004).
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Tabela 3 — Destino das Exportacdes - Sergipe

Paises 2003 - % na pauta
Paises Baixos (Holanda) 39,25
Estados Unidos 13,97
Argentina 11,13
México 10,54
Espanha 6,12
Israel 4,04
Paraguai 3,21

Fonte : MDIC/SECEX- Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior (2004)

A citricultura sergipana passa por uma crise aguda, que se iniciou com 0
crescimento da cadeia de citros do Estado de S&o Paulo, vindo a deixar 0os outros
estados produtores de laranja em ma situacao, visto que, esta crise acarretou:
perda de receita, dificuldades de renovacdo dos pomares, baixa produtividade,
elevado indice de desemprego, utilizacdo do trabalho infantii como forma de
barateamento dos custos de producéo e fechamento de empresas beneficiadoras e
agroindustrias de suco concentrado de laranja existentes na regidao (LACERDA,
1999).

4.2 AS EMPRESAS

Aqui neste topico sera abordado o histérico das empresas estudadas nesse
trabalho, assim como, algumas informacdes relativas a operacionalizacdo das

mesmas.

4.2.1 Marata Sucos do Nordeste

A empresa produz em torno de 25 a 30 mil toneladas de suco de laranja por
ano, sendo 90% deste suco destinado a exportacdo e os outros 10% véo para o
setor de refrigerantes em Séo Paulo, Salvador e Aracaju.

A empresa participa da producéo da laranja destinada ao processamento, em

um percentual de 16% da fruta que entra na fabrica é das proprias propriedades da
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empresa, localizadas nos municipios de Itaporanga e Neodpolis (Sergipe) e Rio Real
(Bahia).

Os fornecedores da empresa estdo situados nos municipios proximos de
Estancia, assim como em Rio Real, Itapicurd, Sapé e Lagoa do Neopolis, todos
estes na Bahia. A empresa esta sempre em contato com os fornecedores, no intuito
de melhorar ao maximo o fornecimento de laranja com especificacdes de alta
gualidade para o mercado competitivo.

Hoje existem empregados na empresa 130 pessoas, além daqueles
funcionarios que séo terceirizados da area de vigilancia e construgdo. A carga
horaria destes funcionarios é de 3 turnos de 8 horas, de domingo a domingo, no
periodo de safra (maio a setembro).

A empresa nao trabalha mais com contratacdo temporaria, ja tendo tido este
tipo de atividade, mas sem sucesso pelas dificuldades ocasionadas com a

inexperiéncia dos contratados.

4.2.2 Tropfruit Nordeste S/A

A empresa produz cerca de 15.000 toneladas por ano de suco de laranja
concentrado congelado, sendo 98% desta produgédo destinados ao mercado externo
e apenas 2% ficam no Brasil. Os principais destinos do suco de laranja para o
exterior sdo: Alemanha, Inglaterra, Espanha, Franca e uma pequena quantidade
para o Canadad. Também sdo processados nesta organizacdo o abacaxi e o
maracuja, mas em uma propor¢cdo muito inferior ao da laranja; 90% do
processamento € de laranja, 5% de abacaxi e 5% de maracuja, onde, como ja
mencionado, a laranja é mais comercializada no exterior e as outras duas frutas
ficam em sua maioria no mercado interno.

Parte da laranja processada é produzida por um dos socios da empresa, mais
OuU menos um gquarto, e a grande maioria, trés quartos, € comprada a produtores da
regiado. Com isso, a empresa participa de todos os elos da cadeia, desde os
fornecedores de bens para a agricultura, visto que ha a orientagdo dos produtores
nos cuidados com a laranja; passando pela producdo da laranja, onde, além dos
cuidados ja citados, a empresa promove palestras, encontros técnicos com estes
agricultores; pelo processamento da mesma, ja que a fabrica atua diretamente com

a extracdo do suco da laranja; pela comercializagdo e distribuicdo do suco de
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laranja, ja que tem um agente, funcionario da empresa, atuando diretamente nestes
dos setores, fazendo uma ponte entre a empresa e o consumidor final do suco de
laranja.

Existem 160 pessoas efetivas trabalhando na empresa atualmente, contando
com o setor administrativo, sendo 85-90% destas pessoas no setor industrial, onde a
carga horaria é de 44 horas semanais, e a divisdo se da em trés turnos de 8 horas
por dia, sendo que, no periodo da safra (maio a setembro), esta carga é de domingo
a domingo. Normalmente ndo ha a contratacdo temporaria dentro da empresa, visto
gue, a mesma esta buscando compensar a ociosidade dos funcionarios fora da safra
da laranja com o processamento de outras frutas, como abacaxi e maracuja, ja
mencionado, e como plano para o ano de 2005, manga, goiaba, umbu e mangaba.
Também ndo ha a terceirizacdo de funcionarios, o que acontece na Marata, onde,
além dos seus 130 funcionarios fixos, a vigilancia e construcao é terceirizada.

Ha a preocupagdo com a especializacdo dos funcionarios da empresa aqui
estudada, por estes estarem sempre sendo submetidos a treinamentos, tanto na
parte operacional, no que se refere aos fabricantes das maquinas no que se refere a
forma mais adequada de utilizacdo das mesmas, como também, existe um instituto
alemao, chamado SGF, que credencia as empresas para a exportagdo dos seus
produtos para a Europa, o que acontece duas vezes por ano através de
treinamentos onde séo verificados se a fabrica tem ou ndo condi¢cbes de mandar os
seus produtos para o mercado europeu. Estes treinamentos sao registrados pelo
instituto Alem&o que credencia a empresa para mandar seus produtos para a

Europa.

4.2.3 Sucocitrico Cutrale Ltda. (Historia)

A histoéria do grupo Cutrale confunde-se com a historia da vida de seu
fundador, o empresario José Cutrale Junior, brasileiro, filho de imigrante italiano, que
trouxe, ao Brasil, o negocio tradicional da familia, o comércio de laranjas. No
mercado municipal de Sao Paulo, seu pai plantou a semente do império atual.

Na venda da laranja, as margens sdo pequenas, a concorréncia grande, o
poder de negociacdo dos compradores suplanta normalmente as forcas da empresa

para ditar o preco do produto. Logo, Cutrale percebeu que precisava melhorar seu
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poder de barganha junto aos seus fornecedores. Assim sendo, adquiriu em 1952 a
primeira fazenda do grupo. Com a producdo de suas préprias laranjas conseguiu
equilibrar sua forca de negociacdo com a forca de seus fornecedores, pois néo
dependia exclusivamente da compra de laranjas para revenda, agora possuia
producdo propria e uma real arma para negociar com seus fornecedores.

Em 1967, numa acdo ousada, Cutrale adquiriu a Suconasa, empresa pioneira
na fabricacdo de suco de laranja, que atendia principalmente o mercado externo,
mas devido aos problemas de méa gestéao estava em estado falimentar. Para Cutrale,
o0 mercado de suco de laranja era promissor, e ndo tardou que suas previsoes se
confirmassem. No mesmo ano, devido a geada na Florida, o preco internacional do
suco de laranja disparou. Com isso, Cutrale pagou a aquisicdo e todos os
investimentos do novo negacio.

Acreditando fortemente na expansdo da sua parcela de mercado interno e
externo, capacidade de producao, tecnologia e verticalizagdo da empresa, Cutrale
imprimiu forte crescimento a sua empresa nas décadas de 1980 e 1990. Adquiriu
navios e terminais portuarios para formacdo de estoque de suco concentrado e
consequentemente, interferir no controle de pregos nacionais e internacionais. Ele
precisava adaptar-se as novas tendéncias, visto que seu principal concorrente
global, a Cargill, um ano antes ja havia adquirido o primeiro navio para transporte de
suco de laranja a granel.

Dando sequiéncia a sua estratégia de alcancar a lideranca mundial da
industria de laranja, a Cutrale adquiriu, em 2000, aproximadamente 15.000 hectares
de terras na Florida para plantio e produgédo da sua fundamental matéria-prima, a

laranja. Nascia, entéo, o braco americano do grupo, a Cutrale juices.

4.3 ANALISE DAS EMPRESAS SERGIPANAS EXPORTADORAS DE SUCO DE
LARANJA DE ACORDO COM OS OBJETIVOS ESPECIFICOS E A
EMPRESA LIDER NO SETOR

O atingimento do primeiro objetivo especifico, que consiste em analisar a
estratégia de producao e distribuicdo das empresas exportadoras de suco de laranja
em Sergipe, estabelecendo uma comparacéo, com base em referéncias da empresa

lider no setor, esta contido na analise que diz respeito aos outros objetivos, ou seja,
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a cada objetivo, foi feito uma andlise das empresas sergipanas em compara¢ao com
a empresa lider no setor de suco de laranja. A comparagdo com base em material ja
estudado se deu pelo fato da empresa lider ter se recusado a fornecer quaisquer

informacdes.

4.3.1 Identificar como as empresas sergipanas exportadoras de suco de
laranja buscam vantagem competitiva de acordo com o modelo de

estratégia de producédo de Slack et al. (1997)

4.3.1.1 Marata Sucos do Nordeste

A maioria dos funcionarios da empresa esta situada no setor de
processamento, onde ha uma preocupacdo muito grande com a especializacao
destes funcionarios, visto que, sdo oferecidos cursos pelos gerentes industriais,
pelos quimicos e pelos préprios funcionarios com experiéncia em suas areas, para
passar seus conhecimentos para 0s colegas. Além dos cursos técnicos para o
processamento, existem também palestras sobre higiene pessoal, industrial, de linha
de montagem e higiene da area de processamento.

A hierarquia dentro da empresa esta assim disposta: Diretores, geréncia
geral, geréncia industrial, controle de qualidade e encarregados de turno. Mas, hoje
a empresa adota um sistema onde a hierarquia € mantida, mas “h& um papo aberto
com todos” segundo o responsavel pelo controle de qualidade da empresa. Ha inter-
relacédo entre os diferentes setores, uns ajudando aos outros. Para tanto, a empresa
incentiva os seus funcionarios através de prémios em dinheiro para os que
apontarem melhoras para a fabrica. A empresa também tem um prémio para
incentivar os funcionarios a se preocuparem com a qualidade do suco que estéo
produzindo, um exemplo é que, quanto mais 0 suco sair com caracteristicas
préximas as consideradas 6timas, menos tempo a fabrica fica parada durante o més,
e 0 prémio aumenta.

A infra-estrutura pertencente a empresa, em termos de edificacfes esta assim

disposta: prédio de recebimento de fruta (com laboratério preliminar), area de
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producéo, laboratérios de controle de qualidade (microbiolégico e central) e setor
administrativo.

Com relacdo as maquinas, nem todas sao da empresa, visto que, existem
magquinas terceirizadas também. A empresa trabalha com maquinas americanas de
uma firma de Araraquara-SP (FMC) que produz maquinas com tecnologia mais
avancada e que propiciam maior rapidez e qualidade na producdo. A FMC tem um
funcionario 24 horas na empresa aqui estudada. As Unicas maquinas que sao da
prépria empresa sao as da linha de limpeza da fruta e classificagdo por tamanho,
estas duas vindo com a compra da empresa que operava nas instalacdes da Marata.

Existem projetos de expansao infra-estrutural dentro da empresa, que €
adquirir a tecnologia tetra-pack e fazer o suco pronto para beber, voltado para o
mercado interno. Também a empresa esta comprando mais evaporadores para
aumentar a producdo de suco de laranja, e uma outra medida € a aquisi¢do, no
futuro, de linhas novas de producdo voltadas aos frutos tropicais tanto para
exportacao quanto para importacao.

A empresa também processa, além da laranja para suco, abacaxi, maracuja,
acerola, manga, mangaba, graviola e umbu, que também séo exportadas, embora a
maioria se destine ao mercado interno, visto que o externo ainda ndo é muito aberto
aos sucos tropicais.

As decisdes sao tomadas ndo por produto e sim por setor, como por exemplo,
tudo que esta voltado a exportacdo é tratado no setor de exportacdes existentes
dentro da empresa.

Quem formula os projetos visando a expansao nas edificacdes da empresa €
a geréncia geral, que passa pela aprovacdo da diretoria e depois vai para a
execucao.

As metas da empresa sao tracadas pela geréncia geral em conjunto com a
diretoria e a geréncia comercial. A parte comercial é responsavel pela execugéo das
metas.

A empresa tem a intencéo de atingir o mercado chinés na exportacao de suco
de laranja, para tanto, participou da misséo do governo federal, em maio de 2004,
através de uma representante, de rodadas de negociacdo do governo Lula com
empresas da China para o estreitamento de relagbes comerciais entre os dois

paises.
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A empresa toma suas decisdes estratégicas a partir do mercado global, pois
“ndo adianta dizer que s6é vende o produto por x se 0 mercado s6 ta pagando x-1”,
mencionou o responsavel pelas exportacdes da empresa. Para desenvolver novos
produtos ou novas tecnologias, as decisbes sdo tomadas a partir de uma
necessidade, ou seja, as vezes a concorréncia da um indicio do que pode ser criado
para atender melhor determinado mercado consumidor, mas também leva-se em
consideracao outros fatores, como o potencial de um pais para o consumo de suco.
Por exemplo, quando ha um verdo muito forte em alguns paises, entdo, ha uma
tendéncia de maior consumo de sucos.

Existe diferenciagdo do suco de laranja da empresa com relagdo ao da
concorréncia, principalmente no que diz respeito ao suco de laranja de Sao Paulo,
visto que, 0 suco produzido no Nordeste do Brasil € sempre considerado com
qualidade inferior & qualidade no mercado internacional, porque a qualidade da fruta
produzida em S&o Paulo é melhor do que a produzida no Nordeste.

A Marata passou por varias modificacdes na parte técnica e estratégica com
relacdo a compra da fruta, para que a diferenca mostrada no paragrafo anterior
fosse menor. Adotou-se estratégias em nivel de geréncia, compra de matéria-prima,
equipamentos de ultima geracgéo, tudo que € encontrado nas fabricas de ponta do
mundo inteiro. “O que a Marata pode fazer ela faz e tem conseguido uma melhora de
mais ou menos 10% em termos de qualidade em relacédo a planta antiga pertencente
a antiga Frutene, hoje Maratd”, mencionou o0 responsavel pelas exportacdes da
empresa.

Ha o desenvolvimento de novas tecnologias através dos pedidos dos clientes.
Um exemplo é que a empresa esta fazendo polpas baixas, com 3 a 6% de polpa,
onde a faixa normal € de 12%. Os clientes as vezes também querem uma polpa com
mais Oleo, mais esséncia ou mesmo sem Oleo. Entdo, é preciso desenvolver
tecnologias que possibilitem obter esses produtos. Para entrar no mercado interno,
foram desenvolvidas algumas formulacdes de polpas, mesmo sem ter havido uma
demanda por parte do consumidor.

A Marata esta sempre a procura do que hid de mais avancado, sempre
aproveitando ao maximo tudo, como por exemplo: s se tinha no processamento da
esséncia da polpa o 6leo, e era descartada a cera do 6leo. Mas, com a compra de

um concentrador, a cera agora é utilizada no concentrador de delimoneno. O lema


http://www.getpdf.com

54

da empresa é aproveitar o maximo, até para melhorar a qualidade do efluente e nédo
contaminar o meio ambiente.

A agregacao de valor no produto é trabalhada para que a empresa possa
melhorar sua competitividade, como por exemplo, as variagdes desenvolvidas para a
polpa de acordo com os pedidos dos clientes, como ja foi mencionado.

N&o ha muitos erros no processamento, pois, segundo a chefe do controle de
gualidade “agente trabalha sem ter erros, se tem é um desastre”. Para tanto a
empresa tem pessoas especializadas, como o0 analista que recebe a fruta,
verificando se a matéria-prima esta em condicbes para 0 processo. Também tem
outro analista durante o processo, que acompanha a laranja saindo do estoque até o
produto final e a chegada na camara fria.

O marketing da empresa esta baseado fundamentalmente na qualidade do
produto, visto que, existe uma pessoa na Alemanha que faz o marketing da Marata
baseado no controle rigido no processo, de um brix, que é o teor de sélidos solaveis
(acucares) no padrao, um sabor e cor caracteristicos, visto que, evita-se a entrada
de fruta verde, que deixa a cor do suco menos acentuada.

Sao controlados durante o processo de fabricacdo do suco de laranja, o brix,
sabor, cor, defeito, existindo uma analista que verifica se a Mecat (maquina de
prensagem do suco) esta na prensagem ideal, verificando também o brix do suco
integral, depois o do suco concentrado, para o operador do evaporador trabalhar
com brix ideal. De meia em meia hora é coletada uma amostra do suco concentrado
no evaporador, que é diluida para se verificar se ndo ha defeito. “Estas
preocupacdes durante o processo € para o0 produto estar ok quando o analista for
liberar o mesmo”, disse a encarregada do controle de qualidade.

A empresa trabalha com uma polpa com a melhor qualidade possivel de
sabor. Hoje ela possui duas linhas de producdo, onde em uma pode processar um
ratio (teor de solidos solUveis ou agucares pelo de acidos inorganicos) mais alto e
em outra um mais baixo, ou entdo, nas duas linhas passar um ratio mais alto e
depois passar nas duas também um ratio mais baixo, tendo assim, duas opc¢des de
trabalho.

O ratio ideal € o 14-16, e, enquanto esse patamar ndo € atingido, vai se
separando para fazer um suco inferior. Depois se separa a melhor matéria-prima e
faz um ratio melhor. Com estas preocupacdes dos encarregados da producado e

controle sempre integrados, (encarregados de producgdo, analista de processo,
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analista preliminar e a pessoa que esta no silo), no final do processo, o analista
libera o suco pronto (concentrado), que deve estar com o sabor ideal e sem defeito
(espiridina, ponto marrom e ponto preto). Preocupada dessa forma com a qualidade
do suco de laranja, a Marata nunca houve importador que recusasse seus produtos.

A empresa esta sempre tendo Vvisitas de ingleses, holandeses, e
representantes de outras nacOes para avaliar a qualidade do suco de laranja.
Também tem uma empresa alema, a SGF, que faz auditoria nas empresas nao sé
exportadoras de suco de laranja, mas também de outros alimentos, para certificar a
gualidade dos mesmos e credenciar a venda para o mercado externo. A SGF
fornece um certificado de qualidade do produto e do processo. Existe, também, uma
empresa israelita, que também fornece um certificado para estes fins, atuando na
Maratéa Sucos.

Existe uma caracteristica marcante nas exigéncias de qualidade do produto
por pais importador, que € o ratio, visto que, existem paises que preferem um ratio
mais baixo, ou um suco mais amargo, e outros que sé compram suco com ratio alto,
ou mais doces.

As especificidades de um contrato de importacdo do suco de laranja da
empresa sdo: tempo de entrega, preco, tipo de produto (qualidade minima ou
maxima), qual o porto que exporta o produto, seguro da carga e tipo de pagamento.

Sempre que ha pedidos, a empresa tem estoque suficiente de suco de
laranja, se mostrando flexivel nestas operacfes. A empresa tem estoque na
Alemanha, apesar de preferir deixar no Brasil que é mais barato. As vezes acontece
uma greve em um porto brasileiro e atrasa algum pedido, mas o consumidor acaba
compreendendo.

Atualmente existem 20 clientes fiéis que adquirem o suco de laranja da
Marata no exterior.

Os maiores custos para a empresa em ordem decrescente sdo: matéria-
prima, embalagens, mao-de-obra, equipamentos e vapor (lenha e gas),
consequentemente, a operacdo que mais demanda custo para a empresa € 0
processamento. Os custos sdo controlados para manter a qualidade do produto,
“porqgue a qualidade depende principalmente da matéria-prima, também do
acompanhamento do processo, tendo pessoas qualificadas e com as maquinas mais

modernas”, informou a responsavel pelo controle de qualidade.
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4.3.1.2 Tropfruit Nordeste S/A

A Tropfruit busca sempre o aprimoramento dos funcionarios, atraves de
cursos e estagios no exterior, assim como acontece frequentemente um
aperfeicoamento tecnolégico dentro da empresa, como, por exemplo, estd sendo
concluida a instalacdo de trés equipamentos novos, de Ultima geracdo; uma caldeira
computadorizada para a geracao de vapor de alta qualidade, servindo para melhorar
as condi¢cdes da unidade e diminuir os custos, um operador todo informatizado,
seguindo a tendéncia mundial de informatizacdo de tudo, e, por fim, estd sendo
instalada uma linha complementar dentro da fabrica, somente para frutas tropicais,
como: manga, goiaba, umbu, mangaba e outros, o que cobrira a ociosidade da
fabrica em alguns periodos do ano, ou seja, fora da safra da laranja.

A hierarquia dentro da empresa esta assim dividida: corpo de direcédo — diretor
geral, gerente industrial, chefes de setores, chefes de fabrica e chefes de qualidade;
e os encarregados de turno — operadores e funcionarios da fabrica que fazem o
servico de selecéo de fruta, mecanicos, instrumentistas, eletricistas, pedreiros e toda
a manutencao.

A empresa so tem a fabrica que foi visitada para a realizacdo dessa pesquisa,
localizada no municipio de Estancia-SE, onde todas as maquinas utilizadas na
producdo de suco de laranja sédo voltadas tanto para a exportacdo quanto para a
distribuicdo no mercado interno.

Além da laranja, a empresa também processa abacaxi e maracuja,
representando apenas 10% da producgdo total de suco da fabrica. A maioria da
producédo de suco de abacaxi e maracuja é distribuida no mercado interno.

As decisdes dentro da fabrica sdo tomadas de uma maneira geral, ou seja,
nao se separa por produto, mas sempre que necessario se particulariza, visto que,
existem momentos onde a empresa sO processa determinada fruta em decorréncia
da safra. Além disso, se valoriza muito o cliente na hora de tomar qualquer deciséo,
pois € de acordo com as caracteristicas do suco pretendido por este que sdo
tomadas providéncias para a fabricagao.

Existem projetos para expansado infra-estrutural dentro da empresa, tanto
magquinas, como ja foi colocado anteriormente, quanto edificacdes, visto que, em
2004, a capacidade de evaporacao era de 40 mil libras por hora, estando atualmente

com 65 mil libras, e, pretendendo-se ainda para 2005, aumentar esta capacidade
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para 75 mil libras, permitindo no final um incremento de 40% na capacidade de
extracdo de agua do suco. Para tanto, o projeto de expansdo coloca uma area maior
dentro da empresa de 40% da que ja possui.

A formulacao dos projetos para a expansao infra-estrutural é discutida entre a
diretoria e 0os gerentes, e quando necessario, contrata-se consultores, ou, as vezes,
0s proéprios fabricantes de equipamentos tem o seu proprio departamento que auxilia
nos projetos da firma.

As metas da empresa sao tracadas pela diretoria, e os programas e politicas
gue norteiam as decisGes da empresa para alcancar estas metas sao feitos pelos
diretores industrial, financeiro, administrativo e comercial; e quem executa as metas
s&0 os representantes da area industrial.

As metas da empresa para 0 ano de 2005 sdo: um incremento de 40% na
capacidade de esmagamento, reducdo em 10% do custo final do produto com
mudancas nas embalagens, implementacdo de uma nova caldeira, saindo do uso do
gas natural e passando a utilizar a lenha, aliando este uso ao reflorestamento da
madeira utilizada, e, por ultimo, abrir novos mercados, pois, pretende-se exportar a
producdo de suco laranja também para a Asia, RUssia, Austrélia e Paises Baixos
(Finlandia e Noruega).

A empresa toma decisfes estratégicas para a sua producdo de suco de
laranja baseando-se no mercado global, ou seja, 0 que o ambiente globalizado
norteia para garantir a competitividade, a empresa busca para si. Estas estratégias
sao planejadas, mas nem sempre sao realizadas, como por exemplo, quando ndo ha
aceitacao de produtos novos desenvolvidos pela organizagao.

N&o existe diferenciacdo do suco de laranja da empresa com relacdo ao da
concorréncia dentro do Estado, visto que, ambas processam a variedade péra rio, ou
seja, 0 preco do suco é o mesmo para as duas empresas exportadoras de suco de
laranja de Sergipe.

Através de pedidos dos clientes, ha o desenvolvimento de novas tecnologias,
como por exemplo, uma caracterizacdo de aroma especifico, mais forte (floral, acido,
mandarim etc.), cores mais fortes ou mais fracas, sabores mais caracteristicos e a
acidez do suco. Estes fatores ndo mudam muito com relacdo ao mercado externo, ja
no interno ha maiores mudancas quanto aos mesmos.

Ha uma preocupacédo por parte da empresa em minimizar 0S erros na

operacdo atraveés de treinamentos freqientes dos funcionarios, maquinas mais
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modernas, informatizagdo na producao, tudo isto, além de suprimir os erros também
garantem a qualidade do produto final, aumentando a confiabilidade do suco
produzido.

A confiabilidade do suco de laranja da empresa € colocada como o principal
critério de competitividade, visto que, € através do incremento em todos 0s outros
critérios: qualidade, custos, rapidez e flexibilidade que se garante um produto
confiavel, proporcionando sempre uma boa imagem junto aos consumidores.

Para se efetuar a compra do suco de laranja da empresa, os clientes sempre
pedem uma amostra do mesmo, visando analisar todas as caracteristicas e
comprovar os atributos que atendam ao consumidor final. Um aspecto muito
avaliado pelos clientes é o ratio, que € a relacdo entre os soélidos sollveis ou
acucares com o teor de acidos inorganicos. Um suco com ratio baixo, ou seja, mais
amargo, nao é apreciado por todos os consumidores, sendo a Europa, maior
apreciadora de sucos mais amargos, ja os Estados Unidos, preferem o suco de
laranja com teor de agucares mais elevado.

Na empresa existem pessoas especializadas em verificar as caracteristicas
fisico-quimicas do suco de laranja em todo o processamento, que sdo: engenheiro
guimico, quimico industrial e analistas de processo.

O percentual de perdas no processamento da laranja é insignificante para a
empresa, s6 acontecendo quando fica suco na casca, mesmo assim, estes residuos
sdo em quantidades infimas, por isso, ndo sendo computados como perdas.

Em um contrato de exportacdo de suco de laranja feito com a presente
empresa, consta a quantidade que o cliente necessita, o preco de venda, visto que,
este fator € variavel de acordo com as especificacdes do produto, se mais acido ou
nao, outra especificidade € a condicdo de paramento e também o prazo que a
empresa precisa para entregar o suco. Ja houve ocasido em que a empresa pediu
para mudar a clausula de um contrato estabelecido, como por exemplo, em relacao
ao preco, devido a oscilacdo do mesmo para cima na época de entrega.

A Tropfruit considera estar dentro de todos os padrbes mundiais de
competitividade, assegurando um processamento rapido, diferenciando somente de
outras empresas, na quantidade de extratoras. Hoje, a empresa tem uma
capacidade de extrair 600 a 700 toneladas de suco de laranja por dia.

Nem sempre ha a disponibilidade de estoques, que variam de acordo com a

demanda, ou seja, as vezes o cliente quer um suco com um ratio mais alto, ou seja,
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um suco mais doce, e a empresa nao possui um produto com esta caracteristica
naquele momento, € entdo pedido um tempo para a aquisicdo de frutas que
atendam as especificacbes do cliente. Quando a empresa ndo dispde mesmo
daquele produto especifico, o cliente € comunicado, e estima-se um prazo em que 0
produto sera atendido.

J& aconteceu de atrasar um pedido por motivo de greve no porto e 0 navio
para envio da carga ter sido cancelado, outro fator de atraso no pedido € quando o
mesmo é feito por estimativa e acontece problemas de natureza meteoroldgica.

Ha uma certa flexibilidade com relacdo aos pedidos e a capacidade de
processamento do suco por parte da empresa, visto que, em caso de uma demanda
muito grande, opta-se por trabalhar também aos domingos e feriados.

Em uma escala decrescente, 0s maiores custos para a empresa sdo: materia-
prima, embalagens, custo industrial (vapor, energia elétrica, mao-de-obra). Ja a
operacao que mais demanda custos € o processameto.

A empresa se preocupa em manter a qualidade dos produtos e,
consequentemente, diminuir os custos, através: da busca constante de novas
tecnologias para o processamento nas operacoes; equipamentos mais modernos,
como por exemplo, uma caldeira a lenha, onde ir4 reduzir consideravelmente o custo
de vapor; ampliar a capacidade de moagem dentro do menor tempo possivel
reduzindo a ociosidade; treinamento freqiente de pessoal feito por equipes
altamente capacitadas, através de palestras e visitas de consultores experientes,
evitando, desta forma, erros; manutencdo mais eficiente das maquinas, para que as
mesmas ndo quebrem; e, por fim, procurar alternativas de embalagens mais baratas,
mantendo a competitividade.

Os custos com estoques no exterior sdo muitos altos, R$ 20 por tonelada a
cada quinzena, o que faz com que a empresa estoque 0 minimo no menor tempo

possivel em outros paises.

4.3.1.3 Sucocitrico Cutrale Ltda.

A Cutrale, ao longo dos anos, conseguiu um aumento da escala de producéo

compativel com a capacidade e estrutura vigente no momento, pois um aumento na

producdo poderia implicar em deseconomias, maior custo de coordenacao,
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penalidades por ndo cumprir prazos e outras, e ser incompativel com o momento da
empresa.

A Cutrale desde o inicio adquiriu, nos diversos niveis de sua cadeia de
producéo, fazendas para producéo da laranja, industrias de processamento de suco
de laranja, ampliagdo e modernizacdo de suas fabricas elevando paulatinamente
sua capacidade de processamento.

Na Cutrale, os principais colaboradores sédo premiados devido ao bom
trabalho desempenhado. Certa vez, o comandante holandés, de um dos navios da
empresa, atravessou uma tempestade em alto mar sem causar danos a
embarcacdo. No retorno, ganhou uma casa na Holanda. N&o é dificil encontrar um
diretor que néo tenha ganhado um sitio como recompensa de um bom trabalho. Em
Araraquara, sede do grupo, a Cutrale construiu um condominio fechado em uma
area enorme, com opc¢des de lazer, seguranca e belas casas para seus principais
executivos. A Cutrale investe nos seus principais colaboradores. Com aprendizagem
e manutencao do seu quadro principal, ela garante a evolugéo continua da empresa
(ALMEIDA e OLIVA, 2001).

A Cutrale mantém contratos com os produtores de laranja. Mesmo com uma
producéo interna de 50 milhées de caixas de laranja, a Cutrale necessita de opgoes
externas para atingir plena ocupag¢do de suas fabricas que tém capacidade de
processamento de 70 milhGes de caixas. Varios contratos de compra antecipada da
producéo de laranjas séao feitos com agricultores das regides produtoras.

De acordo com Almeida e Oliva (2001), na Cutrale, o suco de laranja tem
caracteristicas préprias, como o0 sabor, a acidez e a cor. Em cada pais, ou até
mesmo em cada regido, as exigéncias quanto a estas caracteristicas diferem. Assim,
a Cutrale dedica grandes esforcos em pesquisa para descobrir o gosto de seus
clientes, e diferenciar-se em relagdo aos demais concorrentes. Investe macicamente,
de 4% a 5% de seu faturamento, em pesquisa e desenvolvimento no plantio da
laranja, extracdo e conservacdo do suco para atender as exigéncias do mercado e
alcancar a lideranca de custo.

A Cutrale tem dedicado parcelas significativas dos seus lucros para reinvestir
em seu proprio negodcio, investindo em tecnologia, aumento de capacidade e
aquisicoes. Ela entende que com a globalizacéo deve posicionar-se como uma lider
no mercado mundial e para tanto deve dispor de recursos financeiros (ALMEIDA e
OLIVA, 2001).
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Na medida que a Cutrale vai derrubando barreiras para a sua entrada nos
principais mercados, vai criando novas barreiras de entrada para potenciais
entrantes. Gracas a sua vocacao para 0 negoécio da laranja, investe macicamente
Seus recursos e concentra suas atividades no seu core business, a empresa é pouco
voltada a diversificagdo. Aliada a aplicacdo de recursos, a integracdo vertical cria
barreiras fortes para novos entrantes, que caso queiram competir na lideranga do
mercado, deveram integrar-se, caso contrario, iniciardo suas atividades com uma
desvantagem grande em relacdo a empresa lider. O resultado é uma imagem sélida
gue intimida a entrada de novos players no mercado mundial (ALMEIDA e OLIVA,
2001).

A Cutrale e a Citrosuco se associaram num terminal portuario em Osaka-
Japao. A Frutax e a Bascitrus se associaram com a Citrovita na comercializacéo
para a Unido Européia. As associa¢gfes visam economia de escala, principalmente
na estocagem e transporte, permitindo que empresas que s6 poderiam exportar em
tambores, utilizem o sistema granel (Tank-Farm). Hoje, 80% das exportacdes
brasileiras sédo feitas através deste sistema, cujos custos de implementacdo séo
altos, mas séo compensados pelo baixo custo de operacao (BNDES, 1996).

De acordo com Marino e Scare (1999), a localizacdo dos Terminais de
Embarque e Desembarque do Suco de Laranja Concentrado Congelado da Cutrale
no mundo sdo: Santos — Brasil; Rotherdam — Holanda; Japao e EUA.

E isso da competitividade a Cutrale, pois, possuindo terminais proprios, a
empresa ganha agilidade nas atividades portudrias por ndo depender das
instalagbes locais. Existe uma sensivel reducdo de custo neste &ambito,
especialmente no caso do porto de Santos, onde enfrenta-se enormes problemas,
como o tempo de espera para atracagem. No caso da Cutrale, por exemplo, o tempo
de espera é reduzido em razdo de seu terminal localizar-se na entrada do porto
(MARINO e SCARE, 1999).
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Andlise de como as empresas sergipanas exportadoras de suco de laranja
buscam vantagem competitiva de acordo com o Referencial Tedrico do

presente trabalho e uma comparacédo com a empresa lider no setor.

Tubino (1997) coloca que o Planejamento Estratégico da Producdo visa a
maximizacdo dos resultados e consequiente minimizagao dos riscos na organizacao,
como foi verificado nas trés empresas pesquisadas, onde todas elas estédo
preocupadas em desenvolver estratégias voltadas para: a especializacao dos seus
funcionarios; o uso de tecnologias das mais avancadas que existem; projetos de
expanséo; desenvolvimento de novas tecnologias de acordo com os interesses dos
consumidores; controle rigoroso no processamento, tudo isto visando a qualidade no
produto e a minimizac&o dos erros no processamento.

O desenvolvimento de uma estratégia dentro da empresa engloba todas as
estratégias funcionais e de negdcios, priorizando os objetivos de desempenho de
maneira a vincula-los as necessidades dos consumidores e ao comportamento dos
concorrentes (PLATT, 1999). E desta forma que as trés empresas se comportam
com relacdo a estratégia a ser adotada para o aumento dos seus desempenhos,
visto que as decisdes estratégicas a serem tomadas levam em consideracao,
principalmente, as necessidades dos consumidores e 0 comportamento dos
concorrentes.

Corroborando com os conceitos de estratégia apresentados por Slack et al.
(1997), tem-se que a Maratd Sucos e a Tropfruit tomam suas decisdes estratégicas
baseadas no mercado global, ou seja, o0 mercado definindo o papel, os objetivos e
as atividades da producédo dentro da organizacao.

Outro conceito colocado por Slack et al. (1997), quanto a estratégia, diz
respeito a uma sequéncia de decisbes até atingir uma estrutura e infra-estrutura
desejada. Como acontece na Marata Sucos, como ja mencionado, no que diz
respeito aos projetos de expansao infra-estrutural, através da aquisicdo de novas
tecnologias. Na Tropfruit ha um frequente aperfeicoamento tecnolégico dentro da
empresa, tanto no que tange a instalacdo de equipamentos novos e na expansao
das edificacdes. Na Sucocitrico Cutrale, o processo de tomada de decisdo, quanto a
expansdo estrutural e infra-estrutural, esta, ao longo dos tempos, em torno da
aquisicdo de fazendas para producdo de laranja, industrias para processamento, e

na ampliacdo e modernizacéo de suas fabricas.
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Como ja mencionado anteriormente, onde as empresas estudadas buscam
adaptar-se as condi¢cdes ambientais, tem-se que, este aspecto se enquadra em uma
definicdo de estratégia proposto por Mintzberg (1987) e Mintzberg e McHugh (1985).

De acordo com Mintzberg (1987), existem 5 formas de estratégia de uma
empresa, e estas foram identificadas em todas as organizacdes pesquisadas, visto
que: hd um estabelecimento de direcdo por parte dos lideres das firmas, para
nortear as decisdes, como na estratégia como um plano; existem decisbes que sao
bem sucedidas, exemplificando o desenvolvimento de tecnologias que sao aceitas
pelo mercado consumidor, esta estratégia como um padrdo de decisdes; ha
desenvolvimento de uma nova tecnologia visando um nicho de mercado especifico,
como € o0 caso da estratégia como uma posi¢cao; nos contra-movimentos decorrentes
dos movimentos dos concorrentes, na estratégia como uma tatica; e na intencéo e
comportamento dentro de um contexto coletivo dentro da organizagdo, em uma
estratégia como uma perspectiva.

De acordo com Mintzberg e Mchugh (1985), existe uma tipologia que trata da
relacdo das estratégias realizadas e as ndo-realizadas, que é a estratégia deliberada
e a emergente. A primeira faz parte das estratégias que foram planejadas e
realizadas, como no exemplo das empresas sergipanas, que desenvolvem
tecnologias que sdo perfeitamente aceitas por determinado mercado consumidor. As
vezes, estas tecnologias ndo tém uma boa aceitacdo, por isso, sdo planejadas, mas
nao realizadas. As estratégias emergentes sdo sempre realizadas, pois emergiram
de acdes ja implementadas, como por exemplo, tem-se que as empresas
pesquisadas identificam um nicho de mercado para determinada tecnologia e ai sim
parte para o desenvolvimento da mesma.

Nas empresas pesquisadas, identificou-se a classificacdo de Giambiagi e
Moreira (1999) quanto as suas estratégias: elas sdo organizacfes de alta tecnologia
voltadas para o cliente, visto que, desenvolvem tecnologia sob encomenda e
possuem exceléncia em qualidade e flexibilidade, apesar do suco de laranja das
empresas sergipanas ser de uma qualidade inferior ao da empresa lider no setor,
pois a laranja utilizada no estado nordestino ndo possui as mesmas qualidades que
a de Sao Paulo.

De acordo com Slack et al. (1997), as empresas precisam elevar seus
padrdes de produtividade, flexibilidade, qualidade e confiabilidade, isto tudo, para

eliminar a defasagem de competitividade. Nas empresas pesquisadas em Sergipe,
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isto é evidente, pois, para competir com as empresas lideres mundiais, elas
investem macicamente nos critérios competitivos aqui estudados.

Para uma empresa buscar a competitividade, precisa sempre desenvolver
novas tecnologias, procurar novos mercados e atuar com meétodos de
gerenciamento renovados (CORREA e GIANESI, 1993). Em todas as trés empresas
pesquisadas, ha uma procura freqliente por novas tecnologias, como no caso da
Maratd, que quer adquirir a tecnologia tetra-pack; a Tropfruit, que preza por
equipamentos novos, de Ultima geracao; e a Cutrale, investindo na modernizacéo
frequente de suas fabricas.

Ainda de acordo com os autores citados no paragrafo anterior, tem-se que
essas empresas também investem na busca de novos mercados, como por
exemplo: a Maratd tem como meta colocar o seu produto na China e intensificar a
producdo para o mercado interno; a Tropfruit esta trabalhando para conseguir
exportar para a Asia, Russia, Australia e Paises Baixos (Finlandia e Noruega); e a
Cutrale, através da quebra de barreiras no mercado externo, vai expandido as suas
exportacoes e consolidando a sua posicao de lider mundial em suco de laranja
congelado concentrado.

Quanto aos métodos de gerenciamento no auxilio da competitividade, as
empresas em questdo promovem o aperfeicoamento dos funcionérios através de
cursos, palestras, como no caso da Marata e Tropfruit, e, além desses dois itens, a
Cutrale oferece prémios para os funcionarios que se destacam.

Outro elemento importante na presente andlise € que, para uma firma
competir em variedade de modelos de produtos, precisa de rapidez na preparacéo
das maquinas e também na manufatura (ZACARELLI, 1987). A Marata compete em
novos produtos, além de caracteristicas diversas do suco de laranja, para atender as
especificacdes do cliente, também pretende iniciar a fabricagdo do suco pronto para
beber, mais voltado para o mercado interno. Para colocar em pratica estes modos de
incremento na empresa, no que diz respeito a se tornar mais competitiva, a mesma
investe na aquisicdo de novos equipamentos, como no caso da compra de
evaporadores para o0 aumento da capacidade de producao.

Quanto as maneiras que a Trofruit usa para atuar no mercado competitivo ao
gual se encontra, tem-se que, a empresa procura desenvolver novas tecnologias de
acordo com o pedido dos clientes, e, para tanto, ha uma preocupacéo freqiiente com

a infra-estrutura voltada a estas modificagbes, como € o caso de uma meta da
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empresa para o ano de 2005, comprar mais esmagadoras para que haja um
incremento de 40% na capacidade de esmagamento da laranja.

Na Cutrale, o suco de laranja também é desenvolvido a partir das
especificacdes do cliente, quanto a cor, sabor, acidez, etc. A empresa busca sempre
a inovacao tecnolédgica de suas fabricas, para garantir o desenvolvimento de um
produto de alta qualidade, como mencionado anteriormente.

Se uma empresa escolher competir com novos produtos, ela precisa de
agilidade para projetar, preparar prototipos, construir o ferramental, divulgar o novo
produto, estudar processos, preparar maquinas e fabricar (ZACARELLI, 1987).
Identificou-se nas empresas sergipanas que, ambas, estdo preocupadas no
processamento de outras frutas, e, para tanto, a Marata, por exemplo, esta
adquirindo novas linhas de producéo voltadas exclusivamente as frutas tropicais. Na
Tropfruit ja existe uma linha complementar dentro da fabrica, somente para frutos
tropicais. A Cutrale trabalha exclusivamente com a laranja e seus derivados, e &
atraveés dessa fruta que se tornou lider mundial em processamento da mesma.

Para Slack et al. (1997), a qualidade na producé&o varia de acordo com o tipo
de operacgéo dentro da empresa, podendo a mesma primar mais pela qualidade no
processamento do que na comercializacdo. ldentificou-se nas empresas sergipanas
gue, elas prezam bastante o controle no processamento, para que saia um produto
de qualidade. A Marata faz o seu marketing, junto aos seus clientes, exaltando todos
0s critérios no controle do processamento da laranja (maquinas de Ultima geracéao,
matéria-prima selecionada, médo de obra qualificada, desenvolvimento de novas
tecnologias de processamento, controle de brix, cor, sabor e defeito), ja na Tropfruit
foi dito que, ha uma preocupacéo idéntica com todos os critérios aqui estudados,
todos eles para que o suco da empresa seja confiavel. Na Cutrale, todas estas
acOes para o aumento da qualidade do suco de laranja sao evidentes.

Slack et al. (1997) colocaram também, que quanto menos erros houver por
unidade de producdo, menos tempo sera necessario para a correcdo dos mesmos,
e, consequentemente, menos gastos com estes transtornos. Nas empresas
sergipanas e também na Cutrale, foi visto que, quase nao existem erros, isto, por
causa de todos os cuidados com relacéo a qualidade no processamento ja descritos
anteriormente.

A rapidez dentro de uma firma, segundo Slack et al. (1997), pode ser levada

em consideracéo de diversas formas, como por exemplo, na reposicao de estoques.
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A Maratéd estad preocupada com este critério de competitividade, visto que, possui
duas linhas de producéo, podendo processar, ao mesmo tempo, polpas com ratio
mais alto e mais baixo, desta forma, a empresa sempre tem estoques suficientes
para atender aos seus clientes. Na Tropfruit, a dimenséo rapidez, é enfatizada no
gue diz respeito ao processamento, visto que, devido as maquinas serem de Ultima
geracao, este processo € considerado rapido frente as grandes empresas do setor,
como é o caso da Cutrale. Na Tropfruit, os estoques nem sempre estdo disponiveis
para o consumidor, sendo que a oferta do suco de laranja esta de acordo com a
demanda.

Na Cutrale, o critério rapidez esta evidente também, além de todas as a¢des
descritas anteriormente, no que diz respeito a aquisicdo de navios e terminais
portuarios, fazendo com que o suco ndo demore muito a chegar aos destinos.

A confiabilidade de uma empresa esta diretamente ligada a possibilidade de
um cliente adquirir determinado produto ou servico novamente, € 0 que colocou
Slack et al. (1997). Na Marata, o suco de laranja nunca foi recusado pelos seus
consumidores, isto pela grande preocupacdo que a firma tem em todas as suas
fases do processamento, como ja foi mencionado anteriormente com maiores
detalhes. O mesmo acontece com a Tropfruit, visto que, além do exposto acima, as
duas empresas tém seu produto credenciado através de certificacdo para as vendas
no mercado externo.

Como é mencionado por Slack et al. (1997), existem quatro tipos de
flexibilidade nas operagcbes das empresas, como, de produto/servico, de composto,
de volume e flexibilidade de entrega. Levantou-se nas empresas estudadas, que a
Maratéa e a Tropfruit possuem flexibilidade de produtos, através do desenvolvimento
de variagcbes no suco, de acordo com o pedido dos clientes; a Marata tem
flexibilidade de volume, através de estoques para atender rapidamente os pedidos,
coisa que na tropfruit ndo foi identificado, pois ndo priorizam a formacéo de
estoques; quanto a flexibilidade de entrega, a Marata se mostrou flexivel, também
devido a formacédo de estoques, coisa que na Tropfruit ndo foi identificado. A
flexibilidade de composto néo foi identificada em nenhuma das empresas estudadas.

Também como mencionado por Slack et al. (1997), quanto aos custos de uma
empresa, onde produtos de alta qualidade ndo demandam tempo com desperdicios,

consequentemente o indice de imperfeicdo € muito baixo, significando custos baixos
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para a organizacéo. Estes aspectos foram identificados nas empresas exportadoras
de suco de laranja em Sergipe.

Outra operacdo que reduz os custos dentro da organizacdo € a rapidez no
processo, reduzindo desta forma, os estoques. Coisa que também foi visto dentro
das duas empresas de Sergipe, pois, trabalham com tecnologias avangcadas e mao-
de-obra altamente capacitada, mantendo, desta forma, um processamento rapido.

Além das iniciativas expostas acima para reducdo nos custos para uma
empresa, tem-se que, a Cutrale atua na distribuicdo do seu suco de laranja, com
navios e terminais portudrios proprios, reduzindo, desta forma, 0s custos com
transporte e estoques nos portos.

Em ambas as empresas sergipanas produtoras e exportadoras de suco de
laranja, os maiores custos dizem respeito a matéria-prima, seguido das embalagens
e depois do custo industrial, como vapor, energia elétrica, mao-de-obra e outros.

Foi observado na coleta de dados dentro das empresas sergipanas, que nao
existe um consenso quanto aos critérios prioritarios para adquirir competitividade
frente ao mercado, 0 que existe é uma inter-ligacdo das cinco dimensodes
competitivas tratadas neste trabalho, aliadas ao pds-processamento, como a
comercializagao e a distribuigao.
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EMPRESA

ACOES

Marata

Especializacdo dos funcionarios

Tecnologias Avancadas

Projetos de expansao

Novas tecnologias no processamento do suco (cor, sabor,
acidez etc.)

Controle rigoroso no processamento

Busca de novos mercados

Novos produtos (processamento de outras frutas e suco de
laranja pronto para beber)

Tropfruit

Especializacdo dos funcionarios

Tecnologias Avancadas

Projetos de expansao

novas tecnologias no processamento do suco (cor, sabor,
acidez etc.)

Controle rigoroso no processamento

Busca de novos mercados

Novos produtos (processamento de outras frutas)

Cutrale

Especializacdo dos funcionérios

Tecnologias Avancadas

Projetos de expansédo (aquisicdo de fazendas e
inddstrias nos EUA e ampliacdo e modernizacdo das
fabricas)

Novas tecnologias no processamento do suco (cor, sabor,
acidez etc.)

Controle rigoroso no processamento

Busca de novos mercados

Quadro 3- Sintese da Estratégia de Producéo das empresas estudadas
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EMPRESA

DIMENSOES

ACOES

Marata

Qualidade

Controle no processamento

Maquinas de ultima geracdo

Matéria-prima selecionada

Mao-de-obra qualificada

Poucos erros no processamento

Rapidez

Duas linhas de producéo

Formacao de Estoques suficientes

Confiabilidade

Suco nunca recusado

Certificagcéo

Flexibilidade

De produto- variagdes no suco

De volume- estoques

De entrega- estoques

Custos

Produtos de alta qualidade

Poucos erros

Rapidez no processo

Tropfruit

Qualidade

Controle no processamento

Maquinas de ultima geracéo

Matéria-prima selecionada

Mao-de-obra qualificada

Poucos erros no processamento

Rapidez

Oferta de acordo com a demanda

Confiabilidade

Suco nunca recusado

Certificagcéo

Flexibilidade

De produtos- variagdes no suco

Custos

Produtos de alta qualidade

Poucos erros

Rapidez no processo

Cutrale

Qualidade

Controle no processamento

Maquinas de ultima geracéo

Matéria-prima selecionada

Mao-de-obra qualificada

Poucos erros no processamento

Rapidez

Elevados estoques

Aquisicao de navios e terminais
portuarios

Confiabilidade |Tecnologia
Markerting
Flexibilidade | Aumento de capacidade
Custos Terminais portuarios proprios

Critérios no processamento
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Quadro 4- Sintese da analise das Dimensdes Competitivas de Slack et al.

(1997) nas empresas estudadas
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4.3.2 Verificar quais canais de distribuicdo sao utilizados para colocar o suco

de laranja brasileiro e sergipano no mercado externo

4.3.2.1 Marata Sucos do Nordeste

A empresa ndo possui filiais no exterior, e 90% de toda a producdo de suco
de laranja € exportado, através de navios, os outros 10% que ficam no mercado
interno é transportado por meio rodoviério.

A empresa conta com céamaras frigorificas terceirizadas na Alemanha e
Holanda, onde é armazenado o suco de laranja. Toda a intermediacdo entre a
Maratd e os consumidores na Europa € feita por um agente Aleméo, chamado
“Muller”, que ja trabalhava para a Frutene, antiga detentora da planta que a Marata
Sucos ocupa hoje. Na época da safra, de maio a setembro, a empresa também
manda o seu suco para camaras em Salvador e, as vezes, Recife, sempre tendo
alguém da empresa nestes lugares para fazer o embarque do suco.

Os pedidos da Marata sao processados pela internet, através do “Mdller”, ou
ainda diretamente com o setor de exportagdo da empresa.

A Maratd Sucos trabalha com empresas de seguros no exterior, seguro este
gue cobre as operacdoes desde a saida do suco da fabrica até a entrega ao
consumidor no exterior.

A empresa néo trabalha com agéncias financeiras no exterior.

4.3.2.2 Tropfruit Nordeste S/A

A principal forma de distribuicdo do suco de laranja da empresa Tropfruit para
0 mercado externo € por navio (90% da producéo), tendo ainda o rodoviario, feito em
carretas frigorificas, que € mais utilizado no mercado interno e para paises da
América do Sul.

Sem contar com filiais no exterior, a empresa trabalha com uma agente para
intermediar a relacdo com os clientes externos, esta agente € contratada e
comissionada para fazer o intermédio da Tropfruit com os consumidores na Europa.

Para colocar o produto no exterior sdo utilizadas tradings, ou seja, empresas
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comerciais importadoras e exportadoras, que, as vezes, sdo atravessadoras,
comprando o suco de laranja da empresa para revender em outros paises; e em
outras situacbes, sO0 armazenam no exterior para posteriormente distribui-lo. Um
local terceirizado no exterior (trading) para armazenar o suco de laranja da empresa
torna a distribuicdo e comercializagdo muito dispendiosa, compensando mais
armazenar o0 mesmo no Brasil.

A Tropfruit ndo trabalha com empresas de processamento de pedidos, pois
estes, sao feitos atraves da propria agente da mesma, ou também pela internet.

A divulgacao dos produtos da empresa é feita através da agente, que negocia
direto com os clientes. As pesquisas de mercado, para identificar futuros
consumidores do suco de laranja, também sao feitas pela agente, que
posteriormente apresenta os resultados da pesquisa a tropfruit.

Toda a carga da empresa é segurada, visto que, as companhias maritimas
guando fecham o frete, o fazem com o seguro embutido.

A empresa também nédo trabalha com agéncias financeiras no exterior, assim

como, também néo dispbe de filiais em outros paises.

4.3.2.3 Sucocitrico Cutrale Ltda.

Grandes exportadores brasileiros ja eram parceiros de grandes
processadoras americanas, como a Coca-Cola e a Procter & Gamble. Mas, o suco
tinha que sair do interior de S&o Paulo, ser embarcado para os Estados Unidos
através do Porto de Santos, e, uma vez desembarcado, ser transportado para a
Flérida para ser envasado e ganhar a marca da empresa local. “E um processo caro
e demorado e esse foi um dos motivos que levou a Cutrale a produzir diretamente na
Flérida” diz Dimas Ferreira, da FMC, maior fornecedora de maquinario para
processamento de laranja no Brasil (REVISTA UPDATE, 1999).

Ao mesmo tempo em que o Brasil tem fortes multinacionais que operam no
ramo de suco de laranja, como a Cutrale, perde porque essa producao poderia estar
sendo exportada a partir de suas fabricas brasileiras. Esse € o lado preocupante da
ida de empresas brasileiras para a Flérida.

As vantagens de estar na Flérida ndo se restringem a ter maior participacao

no mercado americano. Méarcio Queiroz, diretor juridico da Cutrale, explica que um
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dos motivos é mesmo a logistica, pois “A Flérida estd muito mais perto da Europa do
gue o Brasil”, afirma. Para os processadores, estar mais proximo do mercado
europeu é uma razao tao boa quanto estar dentro do mercado americano. A Europa
€ hoje a maior compradora de suco concentrado brasileiro. Segundo a Abecitrus,
entre julho de 1998 e julho de 1999, foram exportados 754 mil toneladas de suco
para os paises da Unido Européia (REVISTA UPDATE, 1999).

Anélise dos canais de distribuicdo das empresas sergipanas exportadoras de
suco de laranja em comparagdo com a lider no setor, de acordo com o

referencial teodrico.

De acordo com Stern, El Ansary e Coughlan (1996), os canais de distribuicao
tornam o produto ou servico da empresa disponivel para o consumo ou uso, sendo
estes canais formados por organizacbes inter-dependentes. Nas empresas
pesquisadas, acontece da mesma forma, ou seja, na Marata, existe um agente
alemao que faz toda a intermediacéo da empresa com o consumidor final, atuando
também na terceirizagcdo das camaras frigorificas no exterior para posterior
distribuicdo. Na Tropfruit a intermediacdo com o consumidor também acontece por
meio de uma agente, mas, além disso, a empresa também trabalha com tradings,
gue servem de atravessadoras do suco de laranja da empresa. A empresa lider ja
atua de forma um pouco diferente em termos de distribuicdo do seu produto para os
outros paises, visto que, possui filiais nos Estados Unidos, isto para combater a
protecdo alfandegaria do pais e também para ficar mais perto do maior mercado
importador de suco de laranja do mundo, que € a Europa.

Com relacédo as principais fungBes dos canais de distribuicdo, citadas por
Stern et al. (1996), tem-se que, na Marata Sucos, 0 agente que atua como
intermediario na relacdo com o consumidor final, trabalha com as seguintes func¢des:
posse fisica do produto até o consumidor final; promocdo do suco de laranja da
empresa no exterior; negociacdo do produto; pedidos dos importadores junto a
empresa e no fluxo de informacdes entre os importadores e a propria Marata. Na
Tropfruit, as fungdes dos canais de distribuicdo, tanto a agente quanto a tradings,
sd0 as seguintes: a agente da empresa trabalha com a posse fisica do produto;

promocdo do mesmo; negociacao entre a empresa e os importadores do suco de
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laranja; pedidos e informacdes do produto no mercado externo. Ja as tradings que
atuam junto a Tropfruit atuam: na posse fisica do produto; direito de propriedade do
mesmo, atuando como atravessadores; promocdo junto aos consumidores;
negociacdo do suco; pedidos dos clientes junto a empresa e no fluxo de
informacdes.

Os canais de distribuicdo tornam os produtos mais disponiveis (PELTRON,
STRUTTON & LUMPKIN, 1997), acontecendo o contato com o0s consumidores
antes, durante e apos as vendas (COREY, CESPEDES & RANGAN, 1989), visto
gue, além de atuarem como intermediarios das empresas, como é o caso da Marata
Sucos e Tropfruit também fazem o marketing dos produtos no mercado externo. Ja a
Cutrale, além dos motivos acima descritos para tornar o suco da empresa mais
disponivel no mercado, também atua com filiais no exterior, o que torna o produto
disponivel no mercado americano, pois combate as barreiras alfandegarias, como
também, deixa o suco estrategicamente posicionado com relacdo ao mercado
europeu.

Como é mencionado por Weitz & Jap (1995) e Anderson, Day e Rangan
(1997), no que tange aos caminhos diretos e indiretos que os canais de distribuicdo
utilizam para alcancar e servir os clientes, tem-se quatro forcas que estdo mudando
as regras de gestdo dos canais: na Cutrale, acontece um aumento de
enderecamento, através das suas filiais no exterior, combinando tecnologia e
manufatura flexivel. Na Tropfruit ha uma diversidade de canais, ja que trabalham,
tanto com agentes, como também com tradings, estas, atuando como
armazenadores do suco da empresa, e também como atravessadores no mercado
europeu. Na Marata acontece somente 0 uso de agentes como canais de
distribuicdo, mas, em contrapartida, assim como na Tropfruit, ha um aumento na
variedade de produtos, visto que, estdo atuando no processamento de outras frutas,
como abacaxi e maracuja, diversificando suas atividades para atender as

necessidades dos clientes internos numa primeira etapa.
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EMPRESA ACOES

FUNCOES

Agente
Marata

Posse fisica do produto até o
consumidor final

Promocéo do suco de laranja da
empresa

Negociacao do produto com 0s
consumidores externos

Intermediario nos pedidos

Fluxo de informacdes

Terceirizacdo de
camaras
frigorificas

Aumento da capacidade de estoques

Agente

Posso fisica do produto

Promocao do suco de laranja da
empresa

Negociacdo com os consumidores
externos

Processamento de pedidos

Fluxo de informacdes

Tropfruit

Tradings

Posso fisica do produto

Direito de propriedade
(atravessadores)

Promocao do produto da empresa

Negociacdo com os consumidores
externos

Processamento de pedidos junto a
empresa

Fluxo de informacdes

Filiais nos EUA
Cutrale

Combater os impostos americanos

Posicdo estratégica quanto ao mercado
europeu

Aquisicao de
navios e
terminais
portuarios

Reducdo nos custos com transporte

Rapidez no transporte
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Quadro 5- Sintese dos Canais de Distribuicdo das empresas estudadas e suas

funcdes
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4.3.3 Verificar se as barreiras existentes nos principais mercados
importadores do suco de laranja brasileiro (tributacdo, fitossanitérias,
transporte, barreiras, etc.) afetam a competitividade das empresas

sergipanas

4.3.3.1 Marata Sucos do Nordeste

Para a Europa ndo existem barreiras ao suco de laranja da empresa, mas
para os Estados Unidos existem barreiras de protecdo tarifaria. Estes impostos
servem para proteger o suco de laranja americano, visto que este pais € o segundo
maior produtor do mundo de suco de laranja, s6 perdendo para o Brasil.

Em termos de importacdo, a Europa prefere o suco de laranja do Nordeste do
Brasil, devido a este ter o sabor mais acido, ja os Estados Unidos preferem o suco
de Séo Paulo.

A empresa manda 0 seu suco de laranja para 0 mercado externo
principalmente para a Alemanha, mas olhando-se o fluxo real de exportacéo,
constata-se que 90% vai para a Holanda, mas a empresa estoca o produto na
Holanda o ano inteiro para facilitar a questédo logistica, onde o agente terceirizado
vende o suco para a Alemanha, Bélgica, Franca, Inglaterra, Suica, Espanha, Israel,
Russia e Latger.

N&o existiu até agora nenhuma tentativa frustrada da empresa em termos de
nao conseguir mandar o seu suco para algum pais por causa de alguma barreira,
até porque, o que a empresa faz é tentar consolidar os mercados que ja possuli.
Quem faz a pesquisa de mercado na Europa é uma agente terceirizado pela
empresa, tendo este uma empresa que presta servicos de representacdo e

agenciamento.

4.3.3.2 Tropfruit Nordeste S/A

Quanto as barreiras impostas pelos paises importadores de suco de laranja
desta empresa, constata-se que, para a Europa nao existem tais barreiras, o que

ndo acontece com o0s sucos de abacaxi e maracuja, também exportados pela
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empresa para este continente, onde sdo cobrados até 14% do valor do produto. Ja
para a América do Norte, mais especificamente para os Estados Unidos, pais para
onde esta empresa ndo manda o seu suco de laranja, ha barreira tarifaria para este
produto, sendo cobrado cerca de US$ 492 dolares por tonelada de suco,
representando 50% do preco do suco exportado pelo Nordeste do Brasil. Esta
tarifacdo imposta pelos Estados Unidos serve para proteger o suco americano, visto
gue, 0 pais € o segundo maior produtor do mundo de suco de laranja concentrado
congelado.

Esta empresa exporta 0 seu suco de laranja para diversos paises, dentre 0s
qguais: Alemanha (o maior consumidor de suco de laranja do mundo), Inglaterra,

Espanha, Franca e uma pequena quantidade para o Canada.

4.3.3.3 Sucocitrico Cutrale Ltda.

O grande diferencial entre S&do Paulo e Flérida se da no preco. O custo de
colheita e do transporte por caixa na Florida é quase quatro vezes mais alto do que
em Sao Paulo. A diferenca se deve principalmente ao peso da mé&o-de-obra no
preco final, que no Brasil € muito mais baixo. Os Estados Unidos compensam a
desvantagem comparativa com tarifas alfandegarias elevadas. No fim dos anos
1990, a Cutrale conseguiu entrar em solo americano ao comprar da Coca-Cola duas
fabricas de suco localizadas na Florida. Com isso, ocupou uma posicao estratégica.
Ela produz e lucra no Brasil em razdo da méo-de-obra barata, e nos Estados Unidos
em razao da aliquota alfandegaria elevada (VEJA, 2003).

Em outra jogada arrojada, a Cutrale adquiriu, em 2000, 15 mil hectares de
terras na Flérida, nos Estados Unidos, segundo Hugh Thompson, gerente geral da
Cutrale Juices, o bragco americano do grupo. E um lance de longo prazo. Os laranjais
dardo os primeiros frutos dentro de 2 anos. Na avaliacdo de Cutrale, a producéo
local € a uUnica forma de vencer as barreiras impostas pelos americanos ao suco
exportado pelo Brasil (ISTO E DINHEIRO, 2004).
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Andlise das barreiras existentes nos principais mercados importadores do
suco de laranja sergipano de acordo com o referencial te6rico e comparacao

com a empresa lider.

Como colocado por Castilho (1996), existem dois grupos basicos de
instrumento de protecdo aos produtos importados por determinado pais: o imposto
de importacdo e a barreira ndo-tarifaria. As duas empresas exportadoras de suco de
laranja do Estado de Sergipe enfrentam dificuldade de entrar no mercado
americano, justamente pelos pesados impostos que incidem sobre o0 suco que chega
nos Estados Unidos. Estes impostos altos sobre os itens importados pelos
americanos, também fazem parte do cotidiano da empresa lider no setor de suco de
laranja no mundo, s6 que com uma ressalva, a Sucocitrico Cutrale S/A busca driblar
esta barreira, através da implantacdo de filiais em solo americano, assim como, boa
parte da producédo da laranja da Cutrale para o processamento estar concentrada
naguele pais.

Horta et al. (1993) e Castelar Pinheiro (1992) mencionam que a
competitividade € influenciada por uma infinidade de variaveis, dentre as quais:
tecnologia disponivel e eficiéncia na sua adogdo, como acontece em ambas as
empresas de Sergipe, onde ha o desenvolvimento de produtos diferenciados para
atender a novos consumidores; distancia dos mercados de exportacdo, onde a
Sucocitrico Cutrale procura alternativas, através do envio do suco de laranja da
empresa para a Europa a partir dos Estados Unidos, devido a proximidade
geografica; por fim, uma outra variavel a ser destacada na influéncia da
competitividade é o gosto dos consumidores, onde as empresas aqui estudadas

buscam desenvolver produtos com caracteristicas de acordo com o interesse dos

clientes.
EMPRESA BARREIRAS AQOES
Marata Tarifarias Exportacdo para outros paises
Tropfruit Tarifarias Exportacdo para outros paises
Filiais em solo americano
Cutrale Tarifarias Producéo de laranja nos EUA

Quadro 6- Sintese das Barreiras enfrentadas pelas empresas estudadas e suas
acodes para enfrenta-las
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Foi devido ao cenario de grande competitividade no qual as empresas se
encontram, através da forte concorréncia, velocidade de disseminacdo de
informacdes, evolucdo e renovacao rapida de tecnologia, diferenciacdo dos produtos
no mercado e descentralizagdo produtiva, isto tudo com bastante evidéncia no setor
de producao e exportagdo de suco de laranja; que o objetivo do presente trabalho
foi: Analisar as empresas que atuam na exportacado de suco de laranja em Sergipe
em suas dimensdes competitivas de estratégia de producéao e distribuicao.

Com a reviséo bibliografica e os dados primarios e secundarios, foi possivel
constatar a mudanga no cenario onde essas empresas estdo inseridas, as quais
estdo percebendo a importancia das dimensdes competitivas como instrumento de
atuarem no mercado acirrado no qual elas atuam.

Outro aspecto que foi ressaltado pela revisédo bibliografica, foi a importancia
de um planejamento estratégico da organizacdo, preciso, claro e coerente, neste
caso em particular em relacdo a producdo. Os aspectos estratégicos devem ser
formulados com base na adequacdo as necessidades dos clientes e, também,
comparados com 0s aspectos estratégicos dos concorrentes. Constatou-se que,
para que a producao tenha um desempenho satisfatério, os objetivos estratégicos da
producdo devem levar em consideracdo 0s aspectos internos (0S recursos
disponiveis) e os aspectos externos (mercado, concorréncia, oportunidades, politicas
governamentais, etc).

Este trabalho trouxe a tona uma discusséo frequiente quanto a citricultura no
Estado de Sergipe, no que diz respeito ao processamento da laranja, quando
elencou a seguinte questdo de pesquisa: As empresas exportadoras de suco de
laranja de Sergipe sdo competitivas na sua estratégia de producgéo e distribuicdo?

Por isso se trabalhou com uma literatura que aborda a importancia de alguns
elementos indispensaveis para o0 alcance de uma vantagem competitiva desejada.
Especificou-se quais fatores criticos de sucesso da producdo foram necessarios

para desenvolver/gerenciar/alcancar determinados objetivos estratégicos das
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7

empresas analisadas. Isso por si so, é indispensavel para alinhar os esfor¢cos na
producéo.

Com vistas a verificar se 0s objetivos especificos propostos inicialmente foram
atingidos, algumas observacdes sdo apontadas a seguir.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, o qual buscava analisar a estratégia
de producdo e distribuicdo das empresas exportadoras de suco de laranja de
Sergipe, estabelecendo uma comparacao com base em referéncias da empresa lider
no setor, foram levantados aspectos como: as empresas sergipanas fazem o
possivel no que diz respeito ao incremento de tecnologias, utilizacdo de mao-de-
obra qualificada, inter-relagcbes em todos os elos do processamento e emprego de
matéria-prima a melhor possivel, s6 que, devido a fragilidade na cadeia citricola do
Estado, o grande entrave é justamente no fornecimento de laranja, onde a mesma
proporciona um suco com caracteristicas menos apreciadas no mercado externo,
guando comparada com a fruta de Sao Paulo, por exemplo, de onde sai a matéria-
prima da empresa lider no setor. Portanto, € necessario se preocupar também com a
gualificacéo dos produtores de laranja, ndo s6 com a dos funcionarios que trabalham
no processamento.

O segundo objetivo especifico visava identificar como as empresas
sergipanas exportadoras de suco de laranja buscam vantagem competitiva de
acordo com o modelo de estratégia de producdo de Slack et al. (1997). Como
comentado no paragrafo anterior, as empresas de Sergipe atuam de forma
competitiva no mercado, procurando utilizar, de forma relacionada, as cinco
dimensdes competitivas de Slack et al. (1997).

O terceiro objetivo especifico buscava verificar quais canais de distribuicdo
sdo utilizados para colocar o suco de laranja brasileiro e sergipano no mercado
externo. ldentificou-se que a empresa lider no segmento de suco de laranja no
Brasil, atua de forma mais agressiva quanto a sua distribuicdo para o mercado
externo, com relacdo as empresas sergipanas, isto porque a Cutrale possui filiais
nos EUA, facilitando, desta forma, a distribuicdo do seu suco para paises da Europa
e a compreensao de mercado.

O quarto e ultimo objetivo especifico buscava verificar, se as barreiras
existentes nos principais mercados importadores do suco de laranja, afetam a
competitividade das empresas sergipanas. Constatou-se que, s6 os Estados Unidos

possuem barreiras, do tipo tributarias, que dificultam a entrada do suco de laranja de
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Sergipe. O que ndo acontece com a Cutrale, empresa lider, pois esta, busca, através
de suas filiais em solo americano, e também de fazendas de producdo de laranja
neste pais, contornar estas barreiras.

Conhecer essas particularidades do meio externo das organizacdes (através
do Meio Ambiente Operacional, e suas caracteristicas basicas para as empresas
competirem, como por exemplo, por precgos, preferéncia dos consumidores e outras
formas), assim como do Meio Ambiente Expandido (consistindo nos agentes e
entidades fora do ambito da organizacao) € importante, pois eles perfazem todos os
modos que contribuem para uma estratégia de producéo e distribuicdo coerente com
a realidade ambiental de uma empresa.

Apesar da citricultura no Estado de Sergipe vir passando, ao longo dos anos,
por sérias dificuldades em nivel estrutural, pdde-se verificar, através deste estudo,
gque as empresas produtoras e exportadoras de suco de laranja de Sergipe
analisadas, contribuem, com a geracdo de emprego e renda para o Estado, pois,
mesmo com a crise no cultivo da fruta, as organizacdes responsaveis pelo
processamento da laranja buscam sempre estratégias de producédo e distribuicdo

coerentes com a necessidade do mercado mundial.

LimitagOes do Estudo

Devido o Estado de Sergipe s6 possuir duas empresas produtoras e
exportadoras de suco de laranja, as conclusdes deste trabalho ficaram mais gerais,
com relagdo a estratégia de producao e distribuicado.

Uma outra limitacdo deste trabalho, € que o roteiro de questdes aplicado nas
empresas sergipanas deveria ter sido aplicado também na empresa lider, para que a
comparacdo com a mesma tivesse sido mais criteriosa quanto aos assuntos

abordados. Infelizmente o0 acesso a essa empresa nao foi disponibilizado.
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Resposta as Empresas

E preciso mais estudos, onde o foco seja a producédo primaria aliado ao
processamento da laranja no Estado de Sergipe, isto porque é a fruta in-natura o
grande entrave para a melhoria da qualidade do suco da regiéo.

As empresas sergipanas precisam desenvolver parcerias com os produtores
de laranja, como por exemplo, através de prémios por melhor qualidade da fruta
oferecida as empresas processadoras da fruta, agir em conjunto com os produtores
no que diz respeito as questdes politicas da citricultura do Estado, visando uma
pressdo maior na busca de uma maior competitividade com relag&o aos citros.

Pode-se dizer que, no que diz respeito ao uso das dimensdes competitivas
dentro de uma estratégia de producdo e distribuicdo coerentes com a realidade
mundial, as empresas sergipanas tém buscado atuarem de forma a garantir a

competitividade das mesmas.
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QUESTIONARIO

AGRONEGOCIOS

1)

Qual a producéo da empresa de suco de laranja congelado concentrado?

2)

Quanto da produgéo é destinado a exportagao?

3)

Quiais os outros destinos?

4)

A empresa produz a laranja destinada a fabricacdo do suco? Se nao, de onde vem a laranja

para ser processada pela empresa?

5)

A empresa participa de todos os elos da cadeia, desde os fornecedores de bens para a
agricultura, passando pela producéo da laranja, pelo processamento, comercializacdo e por
fim a distribuicdo do suco de laranja? Se ndo, quais 0s elos que participa e quem executa 0s

outros elos?

6)

Quantas pessoas estao empregadas na empresa?

7

Qual a carga horaria dos funcionarios?

8)

Ha contratacao temporaria na empresa? Como se da esta contratacdo?
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9) Quantas pessoas tém em cada setor?

10) Ha preocupacédo com a especializacdo dos funcionarios nos seus referidos setores dentro da

cadeia? (fornecedores, produtores, processadores, vendedores e distribuidores?

11) Ha inter-relacdo entre pessoas dos diferentes setores citados na questédo anterior? Como?

COMERCIO INTERNACIONAL E BARREIRAS
12) Quais as barreiras impostas pelos paises importadores ao suco de laranja produzido na

empresa?

13) Existem diferentes barreiras impostas por cada pais? Exemplifique?

14) Tem algum lugar que o suco de laranja da empresa ainda ndo conseguiu entrar por causa de
uma barreira dificil de ser resolvida? Onde? E para quais paises a empresa exporta seus

produtos?

15) Qual a barreira mais encontrada nas transacgdes internacionais? (fitossanitaria, triutaria etc...)



http://www.getpdf.com

ESTRATEGIA DE PRODUCAO
16) A empresa esta sempre buscando inovacdes e aprimoramento dos funcionarios? Como se

dao estes aprimoramentos?

17) Quem toma as decisfes nos seus referidos setores?

18) Qual a hierarquia da empresa na tomada de decisédo?

19) Qual a infra-estrutura (edificacdes) da empresa?

20) Qual a infra-estrutura (maquinas) que a empresa possui?

21) Quais edificacdes séo exclusivas das exportacbes?

22) Quais as maquinas exclusivas para exportacao?

23) Existe adaptacao quanto a edificagBes e maquinas voltadas a exportagao?

24) Existem outros produtos que a empresa também processe? Quais?
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25) Se sim, as decisfes sdo tomadas separadas por produto ou como setor de processamento

em geral?

26) Existem projetos para expansao infra-estrutural (edificagfes e maquinas)?

27) E projetos de expansao infra-estrutural voltadas somente para exportacdes?

28) Quem formula os projetos visando expanséo nas edificagfes e maquinas da empresa?

29) Quem traca as metas da empresa?

30) Quais as metas da empresa?

31) Quem traca as politicas e programas que norteiam as decisdes da empresa para alcancar as

metas referidas na questao anterior?

32) Qual a intengcdo econbémica que a empresa almeja para sua propria economia e para seus

funcionarios e consumidores?

33) A empresa toma decisGes estratégicas a partir de que? (ambiente, situacao da propria

empresa, concorréncia etc.)
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34) Existem estratégias que sdo planejadas mas ndo sdo realizadas pela empresa? Dé

exemplos?

35) Existe diferenciacdo do suco de laranja da empresa com relagdo ao da concorréncia? Essa

diferenciac&o contribui para o0 aumento do preco do suco?

36) A empresa produz em quantidades elevadas para reduzir os precos?

37) Ha o desenvolvimento de novas tecnologias através de pedidos dos clientes?

CRITERIOS COMPETITIVOS

38) A empresa esta preocupada com o desenvolvimento de novas tecnologias?

39) Ha a busca de novos mercados por parte da empresa?

40) Ha agregacéao de valor do produto para adquirir competitividade?

41) Para adquirir vantagem competitiva a empresa busca sempre minimizar os erros com o

aumento da qualidade do produto?
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42) A empresa coloca a qualidade do produto como carro chefe?

43) O marketing da empresa esta baseado fundamentalmente na qualidade do produto?

44) A empresa ja realizou alguma avaliagao junto aos clientes quanto a qualidade do produto?

45) Ha algo de fundamental sobre qualidade do produto? Ha uniformidade do produto?

46) Ha alguém especializado para verificar a qualidade no processamento da laranja? Quem?

47) Existe diferenciacdo na qualidade do produto por pais importador do suco de laranja da

empresa? Quais?

48) Ha preocupacdo por conta da empresa quanto a reducdo nas perdas no processamento? O

que é feito?

49) As perdas no processamento da laranja representam uma parcela consideravel do

faturamento? Qual?

50) Ha testes de qualidade na operacdao em todas as etapas do processamento ou somente no

final? Como sao feitos?
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51) Ha muita recusa por parte dos importadores do suco de laranja da empresa quanto a

gualidade do mesmo?

52) Em termos de qualidade a empresa € eficiente ou ainda tem muito caminho pela frente?

53) Quanto tempo leva a laranja desde a producao até a sua comercializacao e distribuicdo?

54) A partir de um pedido de importagdo, quanto tempo a empresa leva para entregar o mesmo?

55) Quando ha um pedido a empresa busca rapidez na entrega? Como?

56) Dentro dos padrfes atuais no Brasil e no mundo quanto ao processamento de laranja para
suco, a empresa considera rapido o processo de industrializacdo e entrega do produto? O

gue precisa melhorar?

57) Sempre que ha pedidos a empresa possui estoques ou a producdo é de acordo com a

demanda?

58) A empresa investe em rapidez como principal critério de competitividade?

59) A empresa ja atrasou algum pedido? Qual o motivo?
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60) Sempre que um pais importa o produto da empresa ela o adquire novamente, ou ja

aconteceram casos que nao?

61) A empresa esta estabilizada em termos de oferta, ou seja, as micro-operages ocorrem de
maneira correta e sem perdas, economizando tempo e dinheiro, conseqiientemente, ndo ha

surpresas desagradaveis quanto aos pedidos?

62) A empresa coloca a confiabilidade dos clientes como carro chefe para a competitividade?

63) A empresa procura ser flexivel nos seus pedidos? Ha matéria-prima sempre disponivel para

pedidos ndo programados?

64) A empresa tem condicbes de diminuir o tempo de beneficiamento para atender novos

pedidos?

65) A empresa coloca a flexibilidade como carro chefe para a competitividade?

66) Quais os maiores custos para a empresa? (funcionarios, equipamentos etc.)

67) Até que ponto para a empresa a qualidade influencia nos custos da mesma?
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68) A empresa tem custos altos com estoques?

69) Qual a operacao que mais demanda custo? (processamento, comercializacao etc.)

70) Até que ponto para a empresa a flexibilidade influencia nos custos da mesma?

71) A empresa coloca os custos como carro chefe na competitividade?

CANAIS DE DISTRIBUICAO
72) Quais as formas de distribuicdo (transporte) para o exterior do suco de laranja? Quem s&o os

distribuidores?

73) Quais as quantidades de suco de laranja exportado por forma de distribuicdo?

74) Onde estéo localizados no mundo os distribuidores desta empresa?

75) Como se da a distribuigdo por volume de produgéo?

76) Como sao feitos os contratos com os distribuidores?
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77)

Através de que aspecto é escolhido um canal de distribuicao?

78)

Quais as funcdes dos canais de distribuicdo para a empresa?

79)

Esta firma trabalha com empresas transportadoras dos produtos para o exterior? Como?

80)

Esta firma trabalha com empresas de estocagem no exterior?

81)

Esta firma trabalha com empresas de processamento de pedidos?

82)

Esta firma trabalha com empresas de propaganda no exterior?

83)

Esta firma trabalha com agéncias financeiras no exterior?

84)

Esta firma trabalha com empresas de seguros no exterior?

85)

Esta firma trabalha com empresas de pesquisa de mercado no exterior?

86)

Esta firma trabalha com empresas de certificagdo no exterior?



http://www.getpdf.com

87) Quais as formas de comunicacdo da empresa com o consumidor final no exterior?

88) Quais as relacdes entre os canais de distribuicdo com esta empresa?

89) A empresa promove o seu produto no mercado externo? Ou fica a cargo dos distribuidores?

90) A empresa dispde de filiais no exterior?
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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