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RESUMO

O mundo estd passando atualmente pela fase mais competitiva da historia. Essa nova fase esta
trazendo constante instabilidade aos ambientes organizacionais. As novas oportunidades e
desafios ocasionados pela concorréncia globalizada, pelas novas tecnologias, e o
conhecimento cada vez maior dos consumidores estdo forcando as empresas a reverem 0s
seus planejamentos. Assim, este estudo tem como principal objetivo a construc@o de cendrios
prospectivos que poderdo auxiliar, os produtores de fruticultura dos Campos de Cima da
Serra, Rio Grande do Sul a se planejarem, reduzindo assim os riscos de investimentos, bem
como auxiliar na tomada de decisdo. Esta pesquisa quanto a natureza se caracterizou como
quali-quantitativa, do ponto de vista dos objetivos foi do tipo exploratéria, descritiva,
explicativa e conclusiva, e quanto aos procedimentos técnicos da pesquisa utilizou-se do
estudo de caso. Para a construcdo dos cendrios foi utilizada a metodologia de Grumbach,
operacionalizada através do software PUMA. Através do método de Grumbach foram
identificados 10 eventos, com os quais foram construidos trés cendrios: o mais provavel, o

ideal e o de tendéncia, uma das grandes contribuicdes deste estudo.

Palavras-chave: Cenarios Prospectivos, Fruticultura; Cadeia produtiva.



ABSTRACT

The world is currently experiencing the most competitive phase of its history, which is
bringing a constant instability to organizational environments. New opportunities and
challenges brought by global competition, new technology, and increasing consumers’
knowledge are forcing companies to review their business strategy and planning. Thus, this
study has as its main objective the construction of prospective scenarios that will help fruit
producers of Campos de Cima da Serra, Rio Grande do Sul, to plan properly, to reduce their
investment risks and to assist them in their decision process. This research is characterized as
a quali-quantitative study, with exploratory, descriptive, explanatory and conclusive
objectives, and the technical research procedures refers to one case study. For the construction
of the scenarios, it was used the Grumback methodology, operationalized through the use of
the PUMA Software. The results show the identification of ten events, from which were
construct three scenarios: the most probable, the ideal and the tendency; representing the most

important constribution of this study.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Principios da EStratégia.........c.ieieneicnseissncsssnsssnossesssssessssssssssssssssssssassssessas 21
Figura 2: Alternativas de Construcdo do Futuro................c..coccooiiiiiininnnncneene. 28
Figura 3: Metodologia de GOdet.........ccuvuiecrverccssnicssnicssanncssansossasssssassssasssssasssssasssssasases 31
Figura 4: Metodologia da General EIeCtriC.......cccoceerrerecsrarcssnrcssnrcssrnscsssascsssssssnssssonns 31
Figura 5: Metodologia descrita por Peter SChWartz...........coeecccserccssencsssnnicsssnscsssnscsonns 34
Figura 6: Metodologia descrita POr POrter.........cccvicciverccssnncsseccssnscssssscssassessasssssasssssans 35
Figura 7: Metodologia descrita por Grumbach..........cceeicnvrccisencnssnncssnncssanscssasscsasees 38
Figura 8: Triangulacio de MeELOA0S.....cccuerreicsaressarcssarssssessasssssessassssssssassssssssassssssssassssssse 46
Figura 9 - Etapas informatizadas pelo PUMA 4.0.........ccocvierenicssnicsssnscsssnessasesssssssonns 49
Figura 10 - Cadeia Produtiva da Fruticultura..........c...ceeicnneicncnicssnicssancossascsssascssens 52
Figura 11: Importacao de Pequenos Frutos no Periodo 2002 a 2007......cc.cceceereecvrennce 54
Figura 12: Exportaciao de Pequenos Frutos no Periodo 2002 a 2007......c.cccceeveserssnnces 55
Figura 13: Variaveis que Interferem no Sistema Agroalimentar............cccceeeeeeecueceneee 67
Figura 14: Plano de Motricidade e Dependéncia .....................cccooeiiiiiiiieiiieccieecee, 74
Figura 15: CeNATIO L....cccuiiireierecncancsncssanossnessasssssssssssssssssassssssssasssassssasssssessassssssssasssasassas 76
Figura 16: CeNATIO 2....cccvueirrererncscancsncssasssasessassssssssassssssssasssssssssssssssssassssssssassssssssasssasessas 77
Figura 17: CenArio 3.....ccciciveicnicssennssncssensssnesssnsssssssassssssssassssssssassssssssassssssssassssssssasssssssses 77
Figura 18: CenArio d......ccccvveienecsseinnsncsseisssnessansssssssassssssssassssssssassssssssassssssssassssssssasssssssses 77
Figura 19: CenATIO S......ccciciveiereencancsncssarosnessssssssssssssssssssassssssssssssassssassssssssassssssssasssassssas 78
Figura 20: CeNATIO B........cccvvererrescancsncssarosnessasssasssssssssssssassssssssassssssssassssssssassssssssasssassssas 78
Figura 21: CenNATIO 7....ccccicrrercsressansssnsssesssssesssssssssssassssssssassssssssassssssssassssssssassssssssasssssssses 78
Figura 22: CenArio 8.......cccoveienienseicnncsseissnesssnsssnsssasssssessassssssssassssssssassssssssassssssssasssssasses 79
Figura 23: CeNATIO 9.....cccuiivveiereincancsnncssarosancssasssssessassssssssassssssssassssssssassssssssassssssssasssasassas 79

Figura 24:

L 731121 (1 0 | JS N 79



LISTA DE TABELAS

10

Tabela 1: Area total, producio, produtividade, e a quantidade de produtores

nos pomares adultos da regiao em cada cultura no ano de 2008............ccceeeereueecccvecenns 53
Tabela 2: Frutas Cultivadas.........eieeeieeinsensccsnssecssenssnsncssccssssssssessssssssssesssssssssssssess 56
Tabela 3: Area Cultivada de UVa.......c..eeueeesecesesssesssssesssessesssessssssesssssssessessssssssssesssessens 56
Tabela 4: Area Cultivada de AINOTA.........ceueeeeersecssesssessecssesssessessssssessesssssssessesssssasssenss 57
Tabela 5: Area Cultivada de AIMEIXa.........eereeereersesssessecssesssessesssesssessesssessesssesssessesssssses 57
Tabela 6: Area Cultivada de PESSEZ0..........cucrcrerreeseesessersessesssssssssssssssessessessessesssssssosss 57
Tabela 7: Area Cultivada de CAQUIL......c.eeueereereesneseeseesessersessesscssssssssessessessessessessesseses 58
Tabela 8: Area Cultivada de 1LY 1 R 58
Tabela 9: Quantidade de Frutas por Cultivo — Uva.....ceeiccveccscenccssnncsssnncsssnncssnsscsonnees 59
Tabela 10: Quantidade de Frutas por Cultivo — AMOTa......ccceeeerverccssancsscnnccssasccsassoses 60
Tabela 11 : Quantidade de Frutas por Cultivo — AMEiXa......cccceeerserccssarccssanecssascosasene 60
Tabela 12: Quantidade de Frutas por Cultivo - PEssego...............cccoeeveveiienienirenenne. 60
Tabela 13: Quantidade de Frutas por Cultivo — Ca(Ui.....cccceceervurecssanccssarcssanccsanessonneses 61
Tabela 14: Destino das Frutas para Vinicolas..........ceicecsseicnssissescssscssasssssssssssssssssasons 61
Tabela 15: Destino das Frutas Dentro do Estado do Rio Grande do Sul.................... 62
Tabela 16: Destino das Frutas Fora do Estado do Rio Grande do Sul........................ 62
Tabela 17: Satisfacao com a Producio de Frutas...................cccooviiiiiiiiniienieeeee 63
Tabela 18: Caractericacao do Cultivo......cccueecceicssnicssnccssanesssasesssssesssssssssssssssssssssssssnss 64
Tabela 19: Outras Frutas Cultivadas...........ceieecvinvecsnicsensensnecsensecssessecssecssesssssecseans 65
Tabela 20: Fatores CriticCos d0 SUCESS0.....cceiricricseesecsessasssnssissississessessesssssssssssssssssssnces 66
Tabela 21: Resultado da Aplicacido do Método Delphi........cccccoveerreiccrncssncssarccnnesassnnes 70
Tabela 22: Os Dez Eventos Definitivos........cceeeveesseiiseecsnissenssncssnicsnnssnncsenssssecssncsnnens 70
Tabela 23: Impactos Cruzados - Orientacio aos Especialistas.........cceeeecurcsseiccnncscnnenns 73
Tabela 24: Dez Cenarios de Maior Probabilidade de Ocorréncia...........cceceeueeuceneennens 76

Tabela 25: Interpretacao dos Cenarios Prospectivos.......c.ceeicsccssscsssscssessssscsasssssssans 80



1.

11

SUMARIO
INTRODUGAOQ ......cecveereeeereereressessessssssssessessssessassssesssssssesssessessssasssssssesssssssassssessssssseses 14
1.1.  PROBLEMATIZACAO ...t 15
1.2 JUSTIFICATIVA oo e e eeses s s s et e e s seseseseseesseses e e s neas 15
1.3, OBJIETIVOS .ot e et e s e e s et e s e s s s et e s eas s s eseseseesseseseseesneas 17
1.3.1 ODBJEtIVO ETAL....ccooiiiiiiieeeiie ettt ettt e e be e e seaeeeeaeeeaaeessaeesaneeens 17
1.3.2 Objetivos €SPECITICOS .uvviirriiiiiieeiiie ettt et e et e e e e ar e e saaeeenee e e 17
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO ......oovovoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eereseseeseses e eseneas 18
REFERENCIAL TEORICO .. ooeeeeeeeeeesesessssssesesessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssesssasaes 19
2.1 ESTRATEGIA ..o et e e e s e s e e e s s e s e e e s s s e s es e e ssesesene 19
2.2 FRUTICULTURA ..o s e 21
2.3 VISAO PROSPECTIVA ..o 24
24 CENARIOS .o e s e e e s e s s s s seseseseeeseseeen 26
2.4.1  Cenarios PrOSPECLIVOS ....ccocuiiiiiiiiiiiieiiieesite ettt sttt 27
2.4.2  Principais Metodologias de Cenarios ............ccecueereerieenienieenieenieeiee e 29
2.5  SINTESE DO CAPITULO. ..o 43
METODOLOGIA ....veeeeeeeeeveeesesesesesssssssssssssasssssssssosssssssssssssassssssssssnssssssssssssnsassssssssnsas 44
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ....ooieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeee e eeeeeen 44
32  POPULACAO E AMOSTRA ......cooviieieieeeeeeeeeeeeeeee e 46
3.2.1 AmOStra dos Produtores RUTAIS . .cceeueeeeeeeee e e eeeeeeeeeaeeeenann 46
3.2.2  Amostra dos ESPecialiStas ........ccccvueeeriieeiieeniiiieniieeeiteesteeeieeeeereeeeaeesvee e 47
3.3  LEVANTAMENTO DOS DADOS ..o e 47
34  TRATAMENTO DOS DADOS .....oovoeoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseee s ee e eseseseses e senes s 48
3.5 DELIMITACAO DA AREA DE ESTUDO.......coccciiiiuiiieereeeeeeeeeeeeseseeseneees 48
3.6 O SOFTWARE PUMA ..o e e 49
3.7  SINTESE DO CAPITULO. ..o oo 50
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ...ecveeueereeeesssaseesnsesssssessssssssssesssss 51

4.1 IDENTIFICACAO DA CADEIA PRODUTIVA DA FRUTICULTURA............... 51



12

4.2  IDENTIFICACAO DO CULTIVO DE FRUTAS NA REGIAO DOS CAMPOS DE

CIMA DA SERRA ..o 52
43 IDENTIFICACAO DE PRODUCAO, IMPORTACAO E EXPORTACAO DE
PEQUENAS FRUTAS .....oovmiieieeeeeeeeeeee e snan s 53
44 RELACAO DAS FRUTAS CULTIVADAS, AREA, QUANTIDADE
PRODUZIDA E DESTINO DAS FRUTAS ....coouimiereeeeeeeeeeeeeeeeieseeeeeeeeeees s 55
44.1  Area Cultivada por Tipo de FIUAS .......cooeveeveieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 56

4.4.2  Quantidade de Frutas Produzidas por Cultivo...........cccecveeerieriiieencieenieeeenenn 58

443 Destino das FIULAS ........coooeiiiiiiiiiie ettt e e 61

44  IDENTIFICACAO DO GRAU DE SATISFACAO DOS PRODUTORES RURAIS
COM A PRODUCAO DE FRUTAS ......oooioieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 63
45 CARACTERIZACAO DA REGIAO SEGUNDO A VISAO DOS
ESPECIALISTAS E DOS PRODUTORES RURAIS ........cooovviveieeeeeeeeeeeeee e 64
4.6 IDENTIFICACAO DA PERCEPCAO DOS PRODUTORES EM RELACAO A
MISSAO, VISAO E OBJETIVOS DA FRUTICULTURA NA REGIAO ......................... 65
4.7  IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DO SUCESSO FRUTICULTURA
DOS CAMPOS DE CIMA DA SERRA..........o.cooiimiieeeeeeeeeeeeeeeeeesese e 66
4.8 IDENTIFICACAO DOS EVENTOS QUE INTERFEREM NA CADEIA
PRODUTIVA DE FRUTAS NA REGIAO DOS CAMPOS DE CIMA DA SERRA.......67
49  CONSTRUCAO DOS CENARIOS PROSPECTIVOS.........cocoovveeeeeeseseesenrenns 67
4.9.1  Diagnéstico e estimacdo dos eventos preliminares ...........coceeeeeereeereenseennenne 68

4.9.2 Aplica¢do do método Delphi e a estimacdo dos eventos definitivos ................... 69

4.10 MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS .........oooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseesesees e 72
4.10.1 Motricidade € Dependencia............cceccuvieriieeiiieeniieeiiee e eaee e 73
4.10.2 Geragao dOS CONATIOS. ....cccuvrerrrreeireenieeerreeesreeentreeesareeessreeessseesssseessneessseessssees 75
4.10.3  Interpretag@o de CENATIOS ......eeeruvieeriiieiiieeeitee ettt et e et site e st esbeeesanee s 80

5. CONCLUSOES, SUGESTOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS c...oeoeeeeeensenesssssesssssssssssssssssssssssssessessssessessessesssssssssssssassessessossessssessessassssassassessesses 84
51 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS...........cccooovvirmrrrrrerenn. 87

6. REFERENCIAS .....ovoevverrceressnnssesssessssssesssessssssessssssssssessssssssssassssssasssassasssasssessssssasssenes 88

APENDICE A. c.eoeeeeeeeeeevereresensessesssssassssssssssssassssssssssassssssssssnsassssssssssssasssssssssssssssssssssssnsnssssasns 93



APENDICE B

13



14

1. INTRODUCAO

Virios s@o os métodos que auxiliam na construcao de cendrios prospectivos, como os
descritos por Godet (1993), pela Global Business Network - GBN (SCHWARTZ, 1996), por
Porter (1992) e Grumbach (1997). Apesar de cada um possuir caracteristicas proprias, todos
tém como base a teoria prospectiva, trabalham com varidveis e comportamento dos atores e

constroem multiplos cenérios.

Os estudos prospectivos constituem-se de uma importante ferramenta para a gestdo, e
competividade de negdcios. Entre muitos possiveis usos, a prospec¢do tecnoldgica pode
indicar oportunidades e ameacas ao desenvolvimento tecnoldégico, setorial e regional,
apontando gargalos, limitagdes, oportunidades e demandas por tecnologias. Todavia, a
questdo deve ser enfocada em termos de desempenhos de sistemas sociais € econdmicos, onde
a tecnologia ou outros fatores de desenvolvimento vao operar, o que implica na necessidade

de se adotar a visao holistica, para apoiar prospeccao tecnoldgica.

A andlise prospectiva de uma forma geral se baseia na complexidade e na necessidade
de explorar e entender as relagdes existentes na cadeia produtiva para que se possa estabelecer
as possiveis alternativas de futuro (CASTRO, 2000). Ocorre que, em muitos casos, as técnicas
empregadas em geral ndo distinguem graus de hierarquias entre as varidveis, setores e
eventos, ou seja, ndo consideram o cardter sist€émico das relacdes entre esses elementos,
tornando dificil a criagdo de um marco 16gico, sobre o passado e o presente, que possa apoiar
a formulacdo de hipéteses de futuros plausiveis. Assim, toda a previsio deve fornecer
seguranca ao tomador de decisdo, por isso deve considerar a existéncia de incerteza na

elaboracdo de modelos (MARTINO, 1987; PORTER et al., 1991).

Em qualquer negdécio, a previsdo do futuro é um comportamento inevitdvel de toda
atividade de planejamento. Na medida em que o ambiente organizacional se torna mais

complexo, onde se aceleram as mudangas e aumentam as incertezas com relacdo ao futuro,
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cresce a necessidade de um maior rigor e sistematizacdo na antecipacdo de tendéncias, o que

tem levado ao desenvolvimento de metodologias e técnicas (CAMARGO, et al., 2008).

Os autores enfatizam, que neste sentido, a constru¢do de cendrios prospectivos
permitem analisar no curto, médio e longo prazo, os caminhos alternativos da evolugdo e a
possibilidade de escolher as estratégias apropriadas para cada um deles. No que se refere a
fruticultura, objeto deste estudo, a mesma encontra-se numa situacao onde € necessario cada

vez mais criar instrumentos que possibilitem o estudo do comportamento no futuro.

1.1. PROBLEMATIZACAO

Mesmo sendo Vacaria um dos municipios dos Campos de Cima da Serra, cuja
producdo de macd que em 2009 representa 54% da producdo do Estado do Rio Grande do Sul,
os produtores dos municipios dos Campos de Cima da Serra, precisam de novas estratégias
que proporcionem vantagens competitivas e sustentdveis. Nesse contexto, confronta-se com o

seguinte problema de pesquisa:

Que ferramenta estratégica pode ser utilizada para encontrar alternativas para os
produtores da regido dos Campos de Cima da Serra com a geracdo de vantagens competitivas
sustentdveis e, principalmente, proporcionar alternativas de inclusdo no mercado para os

produtores?

1.2. JUSTIFICATIVA

O Brasil vem aumentando significativamente a producao de maca, saindo do estado de
importador para exportador no periodo de 1970, onde tinha uma produg¢do de 30.850
toneladas para 1.093,853 toneladas em 2007 (FIOVARANCO, 2009). A producdo mundial da
fruta no ano de 2005 era de 60.964.800 de toneladas, o que deixava o Brasil na 13* posic¢ao,

com um percentual de 1,5 da producao total mundial (FAO, 2006).
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No estado do Rio Grande do Sul, na Mesorregido Nordeste, a macieira representava
em 2003, 95% da darea plantada e 97,5% da producdo do Estado (BRDE, 2005). Nessa
Mesorregido, o municipio de Vacaria é o maior, onde atualmente atuam cerca de 80
pomicultores, com 6.396 hectares de pomar, o que corresponde a 45% da éarea cultivada com

macieira no Estado (AGAPOMLI, 2009).

Entretanto, percebe-se alguns detalhes que comprometem a sustentabilidade da
producdo de maga na referida regido. Segundo dados da Secretaria do Comercio Exterior, as
exportacdes realizadas no primeiro quadrimestre do ano de 2006 obtiveram uma queda de
61,9% em relacio ao mesmo periodo do ano de 2005. Para Perez (2002), o excesso de
producdo € fator preocupante perante o consumo interno, o qual estd estdvel em 600 mil

toneladas ao ano e a capacidade produtiva € de 900 mil toneladas.

No sentido de apoio ao desenvolvimento de sustentabilidade e competitividade dos
pomicultores, torna-se importante a constru¢do de Cendrios Prospectivos para a fruticultura

dos municipios dos Campos de Cima da Serra.

O processo de constru¢@o de cendrios, se insere nesse contexto, por ser um importante
subsidio relativo a organizacdes empresariais, de maneira a indicar uma contribui¢ao
favoravel para o alcance de maior grau de competitividade dos produtores de fruticultura da

regido.

E nessa 6tica que este estudo foi desenvolvido. O que se buscou ressaltar foram as
condi¢des necessdrias para a formulacdo de estratégias de desenvolvimento regional para a
referida regido do Estado do Rio Grande do Sul, que possui na pomicultura uma de suas

principais fontes geradoras de renda.

Assim, justificou-se o desenvolvimento deste estudo que desenvolveu Cenarios
Prospectivos, para servir de base para a tomada de decisio em funcdo das possiveis

ocorréncias de eventos futuros.
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver cendrios prospectivos para a identificacdo de alternativas de cultura de

clima temperado para os produtores dos municipios dos Campos de Cima da Serra.

1.3.2 Objetivos especificos

— Identificar a cadeia produtiva da fruticultura;

— Identificar o cultivo, a producdo de frutas na regido dos campos de cima da
serra;

— Identificar a produgdo, importacdo e exportacdo de pequenas frutas;

— Identificar a relacdo das frutas cultivadas, drea, quantidade produzida e destino

das frutas;

— Identificar o grau de satisfacao dos produtores rurais;

— Descrever a caracterizacdo da regido segundo os especialistas e os produtores

rurais;

— Identificar a percepcdo dos produtores em relacao a missdo, visao e objetivos

da fruticultura na regido;

— Identificar os fatores criticos do sucesso e das varaveis que interferem no

cadeia da fruticultura dos municipios dos Campos de Cima da Serra.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho proposto esta estruturado em 5 capitulos, os quais estao descritos a seguir:

Capitulo 1 — Introdugdo

Apresenta-se a problematica a ser abordada, a justificativas para a escolha do mesmo e

os objetivos a serem alcancados.

Capitulo 2- Referencial Teorico

Neste capitulo, desenvolve-se um embasamento tedrico sobre os assuntos pertinentes

ao tema principal da dissertagdo.

Capitulo 3 — Metodologia

Neste capitulo € apresentado a metodologia utilizada para desenvolver o trabalho.

Capitulo 4 — Andlise e discussao dos Resultados

Este capitulo, apresenta a andlise e discussdo dos resultados em fun¢do dos objetivos

especificos propostos.

Capitulo 5 — Conclusdes, Sugestdes e Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Buscando responder todos os objetivos propostos, este capitulo apresenta as principais

conclusdes, sugestdes e algumas recomendagdes para trabalhos futuros.



19

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA

Para Porter (1996), as alteracdes competitivas estdo fazendo com que os empresarios
desenvolvam rapidamente novas regras. Segundo o autor, esses empresdrios passaram a
desenvolver métodos de comparagdo com os concorrentes, para obter dessa forma, maior
eficiéncia e evolucdo constante e desenvolver competéncias centrais para manter-se na frente

da concorréncia.

Porter (1992), explica que estratégia é a acdo desenvolvida para criar uma posicao
competitiva e sustentdvel dificil de ser imitada, minimizando desta forma a concorréncia
direta. A organizacdo que pretende alcancar este objetivo deve definir servigos ou produtos

com bases em custo ou valores diferenciados, criando maior valor ao cliente.

Segundo Ghemawat (2000), as escolas de administrag@o iniciaram o foco na soma das
forcas e fraquezas de uma organizacdo com as oportunidades e ameagas que o mercado
oferecia nos anos 60. Esse modelo passou a ser conhecido como SWOT e foi determinado
como um passo importante, pois foi através deste modelo que o sistema comegou a fazer com

que o pensamento, antes focado no competitivo, viesse a abordar questdes de estratégia.

Os sistemas que dao base ao planejamento estratégico surgiram na década de 70. Este
modelo se originou principalmente devido a crise da energia, a estagnacdo econdmica, as
vitdrias da concorréncia japonesa e a desregulamentacdo de setores importantes da indudstria
norte-americana. Fazendo com que essas empresas nao pudessem mais se basear em projecdes

simples de crescimento para planejar as vendas e os lucros. (MORITZ, 2004).

Bontempo (2000), enfatiza que as organizagdes devem ser adaptdveis as mudancgas e

que essa adaptacdo deve ocorrer em trés etapas, que sao:
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a. Reacdo a mudancgas ndo previstas;

b. Antecipacdo a mudancas, isto é, visualizar o que tem probabilidade de ocorrer

e se preparar para esta nova realidade;

c. Lideranca ante as transformacodes, ou seja, criar as mudangas as quais 0s outros

devam reagir.

Para Steiner apud Pereira (2002), hd quatro visdes para o conceito de estratégia, as

quais sao definidas abaixo:

a. Futuridade das decisdes correntes: etapa onde a estratégia e vista como a
identificacdo das ameacgas e das oportunidades futuras da organizacido e que
aliada a outras informacdes permite com que as organizacdes, através de

decisdes no presente, definam o futuro desejado;

b. Processo: € a etapa onde se desenvolve o processo continuo de formulagdo
estratégica, o desenvolvimento deste passo se faz necessario para acompanhar

0 ambiente que estd sempre em mudancga.
c. Filosofia: parte do modelo que foca o pensamento a um exercicio intelectual;

d. Estrutura: é o estudo a ser realizado para que a estratégia ndo seja
desestruturada e descontinua em direcOes diferentes das objetivadas como

corretas.

Outro modelo a ser considerado é o resumo desenvolvido por Fahey & Randall (1998),

exposto na figura 1.
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Principios da Estratégia

A estratégia trata da interface entre a empresa e o seu ambiente de mercado

A estratégia envolve trés elementos bdsicos: escopo, postura e metas.

A estratégia é o meio pelo qual a empresa cria e/ou alavanca as mudangas ambientais

A estratégia é sempre condicionada; a escolha da estratégia depende das condigdes
ambientais e das condi¢des da propria empresa.

A estratégia é, em parte, uma atividade intelectual; as estratégias existem nas mentes dos
gerentes.

A estratégia diz respeito a superar os concorrentes em inteligéncia € movimentacao por
meio da melhor e mais ripida antecipagdo da mudanca e da ado¢do de medidas
compativeis.

A inten¢do do mercado da estratégia consiste em ser melhor do que o concorrente, na
atracdo, conquista e reten¢do dos clientes.

A estratégia dificilmente serd vencedora se ndo houver algum grau de conteddo
empreendedor a sua abordagem precisa ser diferente daquela dos concorrentes.

A estratégia deve ser renovada de forma continua; o escopo, a postura e as metas se
encontram em constante ajustamento, para aumentar as chances de vencer o mercado.

A estratégia precisa ser (re)inventada com freqii€ncia, para atingir o sucesso precursor. E
necessario criar uma estratégia que seja nova no mercado e que se distancie de forma
significativa dos rivais.

Figura 1: Principios da Estratégia

FONTE: Fahey & Randall (1998)

2.2 FRUTICULTURA

Segundo o que diz Amaro (1998): no processo de desenvolvimento econdmico do
agronegécio, a visdo da cadeia produtiva € particularmente util para caracterizar a
interdependéncia entre os diversos segmentos que compdem cada um dos setores agricolas
mais importantes, a exemplo da fruticultura. Os estudos de cada cadeia produtiva t€ém por
objetivo analisar as relacOes entre a agricultura, a industria, o comércio e os consumidores
finais, permitindo obter informagdes sistematizadas que servem para diversos fins, entre os

quais se podem citar:

a. elaborar cendrios normativos e exploratdrios, ou seja, o que deve € o que

poderd ocorrer para a atividade agricola;

b. identificar oportunidades e necessidades para cada segmento/elo da cadeia

produtiva;
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c. fornecer elementos e subsidios para politicas publicas e projetos privados. No
Brasil, observa-se nos estudos das cadeias produtivas de frutas que o
comportamento do consumidor final € ignorado ou pouco explorado, ainda que

se reconhecga sua importancia.

Em 2003, o Brasil produziu cerca de 40 milhdes de toneladas de frutas e, apesar disso,
exportou pouco mais de 2% da sua producao de frutas in natura, ocupando o 20° lugar entre
os paises exportadores (OLIC, 2005). Em 2008, o pais exportou cerca de 890 mil toneladas de
frutas frescas, representando um aumento de quase 10% com relacdo ao volume exportado em

2003.

A fruticultura brasileira vem, ao longo dos anos, se preparando para competir mais
ativamente no mercado internacional e para aumentar sua participa¢do na economia do Pafs.
Segundo o Instituto Brasileiro de Frutas (Ibraf), em 2005 a fruticultura nacional movimentou
USS$ 5,8 milhdes somente com produtos frescos e US$ 12,2 bilhdes quando se consideram
todos os derivados das frutas. De acordo com dados de 2005 do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), a fruticultura brasileira representa algo em torno de 11,5% do

Produto Interno Bruto (PIB) agricola e 0,625% do nacional.

Para 0 MAPA (2007), o setor de fruticultura estd entre os principais geradores de
renda, emprego e de desenvolvimento rural do agronegécio nacional. Os indices de
produtividade e os resultados comerciais obtidos nas ultimas safras sdo fatores que
demonstram nao apenas a vitalidade como também o potencial desse segmento produtivo.
Atualmente, existem pelo menos 30 grandes pélos de producgao de frutas espalhados por todo

o Pais.

A fruticultura é uma atividade com elevado efeito multiplicador de renda e, portanto,
com for¢a suficiente para dinamizar economias locais estagnadas e com poucas alternativas
de desenvolvimento. O exemplo do Pélo de Frutas de Petrolina — Juazeiro — € emblemaético da

capacidade desenvolvimentista da fruticultura em geral (MAPA, 2007).

O cendrio, desde o ponto de vida do mercado, € favordvel e revela uma perspectiva
animadora de crescimento de demanda por frutas nos mercados interno e externo. As
estimativas da Organizacdo das Nacdes Unidas para Agricultura e Alimentagao (FAO, 2005)

indicam que tanto o consumo mundial per capita de frutas como o consumo brasileiro,
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continuardo crescendo nos préximos anos, a taxas superiores a da economia mundial e

doméstica.

Contudo, a plena realizacdo do potencial produtivo e social da fruticultura brasileira
depende de uma melhor organizacdo do setor, da modernizacdo da comercializacdo e de
incentivos para a inovagdo tecnoldgica e agregacao de valor. A identificacdo e melhor
compreensdo dos obstdculos que limitam o desenvolvimento da fruticultura no Brasil é um
passo relevante de grande importancia tanto para a defini¢do e afinamento de politicas
publicas de fomento como para a conscientizagdo e tomada de decisd@o dos fruticultores e

empresas que atuam no setor (MAPA, 2007).

Em praticamente todos os paises desenvolvidos produtores de frutas, observam-se
politicas publicas dirigidas especificamente para as varias cadeias produtivas de frutas. Tais
politicas adotam abordagem sistémica e integrada e tém como foco central estimular a
interacdo entre os agentes econdmicos e sociais que compdem a cadeia e atuam em particular

junto aos agentes e elos que determinam a dindmica do segmento.

Segundo o MAPA (2007), a fruticultura apresenta algumas caracteristicas peculiares
que a diferem de outras cadeias produtivas e que afetam sua competitividade. Podem ser
tratadas como obstaculos ou dificuldades, mas devidamente trabalhadas podem gerar sinergias

e aumento de competitividade para todo o setor. As principais especificidades sdo:

e Forte presenca de agricultores familiares e elevada relacdo

trabalho/capital;

¢ Numero elevado de cooperativas e associacoes de produtores;

¢ Flutuacdes acentuadas de precos associadas a sazonalidade e
calenddrios de produgdo diferenciados entre os hemisférios Norte e Sul

e até mesmo no interior do Pais;

e (Comércio com grande nimero de paises produtores, envolvendo muitas

empresas importadoras e exportadoras; e

e A fidelidade do consumidor estd concentrada mais no servico prestado

pela empresa distribuidora/varejista que na marca do produto,
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normalmente pouco conhecida, permitindo que essas empresas mudem

de fornecedor de frutas com maior facilidade.

2.3 VISAO PROSPECTIVA

A visdo prospectiva surgiu da necessidade do desenvolvimento de a¢des ativas quanto

ao futuro, em substituicao a previsao cldssica de um futuro tnico.

Segundo Marcial e Grumbach (2002), diversas foram as previsdes que nao se
realizaram, os autores colocam alguns exemplos como o bug do ano 2000, conhecido como o
bug do milénio e o confronto entre os EUA e a ex-Unido Soviética, o que resultaria na terceira
Guerra Mundial. Mas segundo os autores, esses fatores ndo podem ser considerados como
falhas de prospec¢@o e sim como uma interven¢do do homem, que conseguindo prever as
conseqiiéncias dessas acdes conseguiu mudar o curso da histdria, evitando, assim, que essas

previsdes viessem a Ocorrer.

Godet (1996), com a frase “Todos os que pretendem predizer ou prever o futuro sdo
impostores, pois o futuro ndo estd escrito em parte algum, ele estd por fazer” realca as

colocagdes dos autores.

Segundo Bontempo (2000), hd uma necessidade explicita das organizacdes em estudar
o futuro, pois as transformagdes econdmicas, tecnoldgicas, sociais e politicas e também sua
propagacdo estdo passando por alteracdes dgeis, radicais e de forma inesperada. Essas novas
metodologias estdo forcando as organizagdes a se adaptarem as novas regras impostas pelos
mercados em uma velocidade cada vez maior, mantendo-se, dessa maneira, competitivas para

que possam manter as suas posi¢des no mercado.

Marcial e Grumbach (2002), expdem que o desejo de conhecer o futuro faz parte do
desejo do homem desde o inicio da humanidade. Em busca deste sonho os homens
acreditavam em quem pudesse prever o futuro. Os autores citam como exemplo o Egito, onde

os sacerdotes conheciam o resultado das colheitas antes mesmo do plantio, esse conhecimento
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se resultava dos estudos das cheias do rio através dos anos realizando observagdes sobre a
coloragdo e o volume das dguas do Nilo. De posse dessas informagdes os Farads formulavam

as suas decisdes com maior grau de acerto, minimizando o risco na tomada de decisdo.

Os profetas biblicos também se preocupavam com o futuro, porem essas preocupagoes
eram descritas através das profecias. As visdes de futuro eram tratadas como inspiracdes ou
influéncia misticas, alegadas ou realmente experimentadas pelos profetas. Durante a Idade
Média, os magos, os bruxos e os alquimistas realizavam as profecias e as especulagdes sobre
o futuro. Contudo, foi durante a Renascenca (séculos XV e XVI), que o homem utilizou pela
primeira vez estudos utilizando a ci€ncia como meio de visualizar o futuro, esse estudo estava

associados as filoséficas da época (MARCIAL; GRUMBACH, 2002).

Segundo Moritz (2004), um dos principais autores do Renascimento foi Maquiavel
com a sua obra intitulada O Principe, onde se insere uma relacdo em que o futuro e o destino
do homem estariam atrelados as definicdes e aos desejos e determinacdes do monarca do
territério. As previsdes encerram-se, por definitivo, no século XIX, época em que surge o
pensamento racionalista-mecanicista com base nas filosofias de Descartes, Locke, Espinosa e

Newton, cedendo espago a prospeccao.

A andlise do futuro realizada com base em cendrios, proporciona o desenvolvimento

das tendéncias futuras. O futuro € o reflexo do presente.

Berger apud Marcial e Grumbach (2002), foi o primeiro autor a usar a palavra
prospectiva no sentido de descrever um futuro desejavel, mostrando a necessidade de uma

atitude voltada para o futuro.

“ A atitude prospectiva significa olhar longe, preocupar-se com o longo prazo; olhar
amplamente, tomando cuidado com as interagdes, olhar a fundo, até encontrar os
fatores e tendéncias que sdo realmente importantes; arriscar, porque as visdes de
horizontes distantes podem fazer mudar nossos planos de longo prazo; e levar em
conta o género humano, grande agente capaz de modificar o futuro”
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2.4 CENARIOS

Conforme Schwartz (2000):

“ Os cendrios prospectivos apareceram pela primeira vez logo apdés a II Guerra
Mundial, como um método de planejamento militar. A Forca Aérea dos EUA tentou
imaginar o que o seu oponente tentaria fazer, e preparar estratégias alternativas. Nos
anos 60, Herman Kahn, que fizera parte do grupo da Forca Aérea, aprimorou os
cendrios como ferramenta para uso comercial. Porém os cendrios atingiram uma
nova dimensdo no inicio da década de 70 com o trabalho de Pierre Wack, que era
planejador estratégico nos escritérios de Londres da Royal Dutch/Shell, o grupo
internacional de petréleo, num novo departamento chamado de grupo de
planejamento prospectivo.”

Segundo Ross et al. (1998), para as grandes empresas multinacionais ndo hd um
estudo onde haveria mudanca radical do que jia € conhecido. A maioria dessas empresas
imagina um futuro semelhante ao presente. Na visdo dessas empresas as mudangas serao
lineares. Os autores enfatizam que o mais correto seria uma preparacao para o inesperado, ou

seja, para grandes descontinuidades.

Para os autores, muitas empresas tém sustentado sua competitividade através de
melhorias de eficiéncia operacional e do corte de custos. Dessa maneira o foco fica em
preservar o que se tem hoje e o que necessitardo em um futuro préximo, geralmente menos de
um semestre, o que deixa de lado a acdio de prever o futuro e promover o crescimento. E
importante ndo perder o foco de que o desenvolvimento de cendrios tem como finalidade

ajudar as empresas a criarem valor para todos os stakeholders.

Mahaffie (1999), coloca que através da combinagdo de idéias e de algumas tendéncias
macroecondmicas € possivel imaginar alguns panoramas possiveis de futuro, dos mais
promissores aos mais desalentadores. Essa gama de cendrios possibilita as empresas
visualizarem as oportunidades e as condi¢des estdveis e instaveis ao longo do tempo. O autor
ressalta a importancia de evitar simplesmente projecdes de tendéncias atuais, pois o objetivo é

definir as mudancas repentinas.

As empresas que pretendem desenvolver cendrios, ndo podem deixar esses projetos
somente com os funciondrios da empresa. Este método deve envolver pessoas com visdes €
habilidades diferentes citando como exemplo, os clientes e os fornecedores. A utilizagao

dessa técnica proporciona a diversificacdo de analises e possibilita que as empresas possam
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ter uma amplitude de suas atribuicdes, assim, hd uma interacdo plena com o mercado e a
geracdo de cendrios com maior detalhamento, favorecendo a tomada de decisdo por parte dos

gestores (MAHAFFIE, 1999).

Schwartz (2000), coloca ainda que:

“ Andlise de cendrios é uma ferramenta para nos ajudar a adotar uma visdo de longo
prazo, (com arte e criatividade), combinado com a pritica da conversacio
estratégica, num mundo de grande incerteza politica, social, econdmica e
tecnoldgica.”

Moritz (2004), enfatiza que os métodos de cendrios tem como caracteristicas
importantes a procura sistemadtica das descontinuidades de atores econdmicos e politicos. As
atencdes a esses fatores se fazem para demonstrar que o futuro ndo depende apenas do
passado ou da situacdo atual, mas também das estratégias dos atores mais importantes.
Segundo o autor, o papel fundamental dos atores é o de alterar a realidade a medida que

viabilizam os projetos futuros.

24.1 Cenarios Prospectivos

Os cendrios prospectivos resultam da combina¢do de possibilidades de ocorréncia ou
nao dos eventos que compdem um determinado processo, num prazo de referéncia. A andlise
prospectiva opera com as combinacdes possiveis de cendrios prospectivos, ordenando cada

um deles pelo valor decrescente da sua probabilidade de ocorréncia (CASTRO; LIMA, 2001).

O futuro é sempre construido a partir das a¢des do presente. Ele estd relacionado ao
modo como a sociedade o enxerga e € uma resultante das a¢des implementadas no presente,
conscientemente ou nao. O cendrio prospectivo € a combinagcdo dos eventos futuros que o
compdem, segundo uma dindmica prépria. A construcdo dos cendrios prospectivos ocorre em

duas fases:

a. primeiro sdo gerados cendrios que projetam a continuidade do ambiente, que
representam o presente e seu passado recente, projetados no futuro. Essa

composi¢do ¢ denominada de cendrio de tendéncia. Trata-se de um cendrio
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prospectivo, gerado com base na manutengdo da continuidade da rotina atual

projetada sobre o futuro.

N

b. a visdo prospectiva nasce como contraponto a visdo tradicional do
planejamento. Trata-se de planejar, porém lidando com essa realidade
turbulenta e em constante mutagdo. Assim, o futuro ndo € uma continuacao do
passado. Trabalha-se com a idéia de “futuros multiplos e incertos”, sendo a
projecao do passado, uma das possibilidades. O futuro, portanto, é determinado
por uma intera¢ao entre tendéncias histoéricas e eventos hipotéticos (CASTRO

e LIMA, 2001). A Figura 2 ilustra essas duas visoes de futuro.

_/ /

/ ~

PASSADD PRESENTE FUTURD PASSADD PRESENTE FUTURDS

FUTURD: UNICO E CERTO FUTURD: MULTIPLO E INCERTO

Figura 2: Alternativas de Construciao do Futuro
FONTE: Castro e Lima, 2001

Outra idéia fundamental da vis@o prospectiva é que, se o futuro nao esta definido pelo
passado, € possivel atuar sobre as varidveis que o determinam, fazendo com que seja possivel
construir futuros desejados e/ou nos afastar de futuros indesejados. Adota-se uma postura
ativa em relac@o ao futuro, uma vez que este serd determinado pelas decisdes que se tomam

no presente.

Essa visdo tem como conseqiiéncia o fato de que a formulac¢do do futuro nao é feita
somente com a aplicacdo de técnicas, mas envolve também a comunicacdo e a negocia¢ao
entre os diversos agentes que atuam no ambiente da organizacdo ou do sistema em andlise

(ZACKIEWICZ; SALLES FILHO, 2001).

O planejamento prospectivo €, portanto, um processo, estruturado e coordenado, que

tem como funcdo a formulagdo de estratégias para se atingirem objetivos. Nesse sentido,
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atingir o futuro previsto passa a ser até secunddrio, uma vez que o principal objetivo do

processo € orientar as decisdes e as acdes do presente.

A andlise prospectiva envolve, por outro lado, alto grau de complexidade e
abrangéncia. E necessédrio um profundo conhecimento do objeto de anélise, do seu ambiente,
do seu desempenho e das varidveis que afetam este desempenho. E necessdrio ainda
determinar as relacOes de causa e efeito que essas varidveis tém sobre o seu desempenho, pois
sao essas relagdes que irdao definir o comportamento futuro do objeto de estudo (MDIC/STI,

2001).

Moritz (2004), realca a importincia que os cendrios prospectivos tém de quebrar
paradigmas. O autor expde também, que a criacio de cendrios exige dos tomadores de decisdao
a realizac@o de questionamentos quanto as suas hipdteses sobre vdrias atividades, o objetivo €
evitar, que sejam perdidas algumas possibilidade de decisdo, que de outra forma seria

ignoradas.

24.2 Principais Metodologias de Cenarios

No estudo de cendrios prospectivos, podem-se observar a existéncia de diversas
metodologias. As principais metodologias sdo as apresentadas por Michel Godet; General
Electric; Schwartz e Global Business Network (GBN); Michael Porter e a de Raul Grumbach.
Essas metodologias procuram destacar e analisar o macroambiente, a organizacgao, o individuo

e suas visoes de futuro e estdo descritas nos itens seguintes.

2.4.2.1 Metodologia de Godet

Segundo Godet (1993), a formacdo de Cendrios € composto por seis etapas como

descrito a seguir:

1. Delimitacdo do sistema e do ambiente: esta fase € onde o sistema e o ambiente

s@o delimitados. Para Marcial e Grumbach (2002), o sistema é delimitado pelo
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objeto de estudo e o ambiente é o contexto mais amplo, onde o sistema estd

inserido e ambos se influenciam mutuamente.

2. Andlise estrutural do sistema e do ambiente, retrospectivamente e da situagio
atual: € a fase designada para a coleta da maior quantidade possivel de

variaveis do sistema e de seus atores.

3. Selecdo dos condicionantes do futuro: baseando-se na andlise estrutural do
sistema e do ambiente, obtém-se nessa fase as tendéncias de peso, os fatos
portadores de futuro, os fatores predeterminados, as invariantes e as aliangas

existentes entre os atores.

4. Geracdo de cendrios alternativos: Godet (1993) sugere o uso do SMIC
(Sistema de Matrizes de Impactos Cruzados), evitando assim que se gerem
muitos cendrios, resultando em um processo amplo onde se perderia o sentido.
Segundo Marcial e Grumbach (2002), ap6és o uso do SMIC, devem ser
construidos os cendrios, levando em consideragdo as varidveis-chave, as
tendéncias de peso, as estratégias dos atores e os fatos portadores de futuro ja

identificados.

5. Teste de consisténcia, ajuste e disseminagdo: sdo utilizados para verificar a
consisténcias e a coeréncia dos atores com a logica estabelecida com os

cenarios.

6. Opcoes estratégicas e planos/monitoracdo estratégica: segundo Marcial e
Grumbach (2002), os cendrios devem ser utilizados pela alta direcdo na

organizacdo das novas estratégias e dos planos de manutencao das estratégias.

A Figura 3, sintetiza as seis etapas propostas por Godet.



Figura 3: Metodologia de Godet
FONTE: Marcial & Grumbach (2002)

4. Geragdo de Cenarios

2.4.2.2 Metodologia de General Electric (GE)
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A estrutura do método da General Electric é composto por sete etapas, conforme

figura 4.

Preparagio das Bases

)

1y

Escolha e Planejamento dos
Indicadores Criticos da Prospecgdo

Trajetéria do Comportamento Passado
de Cada Indicador Escolhido

Verificagdo dos Eventos Futuros
Potenciais e sua Consisténcia

Il

Prospeccdo de Cada Indicador Escolhido
(Andlise de Impactos Cruzados)

1

Estruturagdo e Modelagem Final dos
Cendrios Prospectados

1l

Elaboracdo e Envio das Guias Gerais
aos Setores Competentes, para Execugio

]
)
]
J
]
]

Figura 4: Metodologia da General Electric

FONTE: Moritz (2004)
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As etapas do método sdo descritas da seguinte maneira:

1. Preparagdo das bases: etapa destinada a avaliacao dos fatores, relacionadas ao
ambiente. Neste passo sdo analisados os seguintes elementos: demografia e
estilo de vida, negécios em geral e econdmico, assuntos legais e regulatorios e

desenvolvimento cientifico e tecnolégico.

2. Escolha e planejamento dos indicadores criticos da prospecgdo: etapa
responsdvel pela escolha e pelo planejamento dos indicadores criticos da
prospeccdo. Os passos deste procedimento englobam a identificacdo das
tendéncias-chave do segmento, pesquisas bibliogrificas e a selecdo dos

participantes do Delphi.

3. Trajetéria do comportamento passado de cada indicador escolhido: etapa
responsdvel pelo levantamento e registro do comportamento passado dos
indicadores escolhidos. No decorrer deste passo do método, deve ser

elaborado o questiondrio para ser utilizado no painel Delphi.

4. Verificar os eventos futuros potenciais e sua consisténcia: etapa responsavel
pela verificacdo dos eventos e pelo inicio dos procedimentos no painel Delphi,
que sdo os seguintes: avaliacdo dos impactos dos eventos no futuro e a
probabilidade de ocorréncia e seus valores para a organizacdo. O final deste
procedimento se caracteriza com a especificacio dos documentos, premissas

prospectivas e esquemas légicos.

5. Prospec¢do de cada indicador escolhido: nesta etapa é feita a prospeccdo dos
indicadores escolhidos e seus valores para o futuro através da programacao
TIA (Trend impact analysis) e CIA (Cross impact analysis — Andlise de

impcatos Cruzados).

6. Estruturacdo e modelagem final do(s) cendrio(s) prospectados: etapa

responsavel pela estruturacdo e modelagem final dos cenarios.

7. Elaboragdo e envio das guias gerais aos setores competentes: etapa aonde sdo
geradas guias gerais, referentes ao que foi analisado e enviados aos setores

competentes para a execucao do planejamento.
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2.4.2.3 Metodologia da Global Business Network

Schwartz (1996), desenvolveu na empresa norte-americana GBN (Global Business
Network), a metodologia de cendrios prospectivos, através de oito passos denominada GNB.

Os passos sao apresentados a seguir:

1. Identificagdo da questdo principal: conforme Marcial e Grumbach (2002), o
desenvolvimento do projeto inicia-se pela descoberta da questio principal, ou
seja, o motivo estratégico que levou a organizacdo a desenvolver cendrios

alternativos.

2. Identificacdo das principais for¢as do ambiente local: para Blois (2006), essa
etapa refere-se a identificacdo das forcas do ambiente, também chamada de
fatores-chave. Os fatores-chave incluem estudos sobre clientes, fornecedores,

concorrentes, tamanho do mercado, volatilidade, etc.

3. Identificacdo das forcas motrizes (macroambiente): Marcial e Grumbach
(2002), colocam como forcas motrizes as sociais, econdmicas, politicas,
ambientais, e tecnoldgicas e indicam essas forcas como sendo as responsaveis
pela movimentacdo de um cendrio. Para Schwartz (1996), é importante o
desenvolvimento de exercicios que juntem essas forcas aleatoriamente,

buscando, dessa maneira, novas conexoes.

4. Rancking por importancia e incerteza: apds a identificacdo das forgas
motrizes, os elementos devem ser separados em elementos predeterminados e
elementos de incertezas criticas, sendo que os predeterminados sdo elementos
que independem do cendrio, tendo a sua ocorréncia certa. Os elementos de
incertezas criticas, por sua vez, sd0 compostos por varidveis incertas, sendo

essas, as responsaveis pelo desenvolvimento dos cendrios.

5. Selecdao das logicas dos cendrios: para Marcial e Grumbach (2002), as
variaveis identificadas como incertezas criticas serdo as condicionantes dos

futuros a serem construidos. Essa variaveis, devem ser colocadas nos eixos ao
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longo dos quais os cendrios serdo descritos. Essa etapa € a considerada a mais

importante para a construgdo dos cenarios no modelo GBN.

6. Descricdo dos cendrios: segundo Marcial e Grumbach (2002), os cendrios
devem ser apresentados em forma narrativa. Apds o desenvolvimento dos
cendrios, devem ser verificadas as implicagOes referentes a cada cendrio, a
solu¢cdo mais pertinente, quais as vulnerabilidades identificadas e se a decis@o

a ser tomada € suficientemente robusta.

7. Analise das implicagdes e opcgdes: essa etapa remete a questdo principal para
que se imagine a empresa em cada situagdo cenarizada, identificando as
estratégias a serem projetadas para cendrio, ou optar por uma Unica estratégia

robusta que possa abranger todos futuros enredos.

8. Selecdo dos principais indicadores e sinalizadores: para Marcial e Grumbach
(2002), o desenvolvimento de sinalizadores é a forma de facilitar ao tomador
de decisdes perceber qual dos cendrios mais se aproxima da atualidade,
possibilitando, com mais rapidez. O objetivo desses indicadores € o

monitoramento continuo.

F

2. Identificag¢ido 3. Identificagfio
dos fatores-chave das forgas motrizes

1. Identificagio da
questiio principal

4. Ranking por
importéincia das
incertezas criticas

L

5. SBelegio das
légicas dos eendrios

8. Selegdo de indicadores ¢
sinalizadores principais

1 ]

6. Deserigiio dos 7. Andlise das

cendrios q implicagées e opgies

Figura 5: Metodologia descrita por Peter Schwartz
FONTE: Marcial e Grumbach (2002)
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2.4.2.4 Metodologia apresentada por Michael Porter

O método descrito por Porter (1992), compreende oito etapas distintas, segundo o
autor, a construcao de cendrios € a melhor ferramenta para o desenvolvimento de estratégias

competitivas com relacdo as incertezas do futuro. A figura 6 demonstra as fases do método.

1. Propésito do estudo 8. Elaboragio das

estratégias competitivas

2. Estudo historico

e da situacdo atual 7. Elaboracdo das
histérias de cendrios
2N
NS
3. Identificacdao das
incertezas e classificacao 6. Concorréncia

! I

4. Comportamento :> 5. Anélises de cendrios
futuro das varidveis e consisténcia

Figura 6: Metodologia descrita por Porter
FONTE: Marcial e Grumbach (2002)

1. Propésito do estudo: o inicio do processo € a fixa¢do dos propositos do estudo,

a amplitude e o ambiente temporal.

2. Estudo histérico e da situacdo atual: Nesta etapa que se desenvolve um estudo
historico e situacional da estrutura da industria. Esse estudo se faz necessario

para facilitar a identificacdo das incertezas que possam afetar a industria.

3. Identificacdo das incertezas criticas: segundo Porter (1992) ¢ dificil
reconhecer as fontes de incertezas, por isso o autor descreve uma série de

passos, sendo o primeiro a elaboracdo de uma lista de varidveis que poderdao
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causar impactos em um futuro préximo. Esta lista deve ser analisada e

classificada em varidveis constantes, predeterminadas e incertas.

Comportamento futuro das varidveis: para o desenvolvimento dos cendrios, o
autor indica o uso apenas das varidveis incertas. Para a definicdo dessas
varidveis o autor sugere consultas com especialistas. Neste passo ocorre
também a discussdo para a identificacdo das ag¢des de curto e longo prazo que
devem ser desenvolvidas para viabilizar os acontecimentos futuros. As
varidveis incertas independentes devem ser trabalhadas de forma a classifica-
las em ordem de importancia, separando-as em dois grupos, as mais € menos

importantes.

Anélise de cendrios e consisténcia: apOs serem realizadas as suposi¢des quanto
ao futuro, o autor sugere uma andlise sobre a consisténcia desses possiveis
cendrios. Devem ser aproveitados somente 0s cendrios consistentes, os quais
serdo habilitados para andlises mais profundas, levando em consideracdo a o

comportamento de cada varidvel.

Concorréncia: apds a identificacdo dos cendrios consistentes, acrescenta-se o
movimento da concorréncia e suas implicacdes. Neste passo sdo identificados
0s concorrentes € os seus movimentos em relacdo a cada um dos cendrios

desenvolvidos.

Elaboracdo e histdrias de cendrios: neste passo sdo desenvolvidas as histdrias
de cada cendrio, que deverdo conter a descricio do comportamento das
varidveis incertas dependentes e independentes e as mudancas estruturais
predeterminadas, juntamente com os elementos constantes da estrutura da

industria.

Elaboracdo das estratégias competitivas: essa etapa € responsavel pelo estudo,
por parte dos dirigentes, para o desenvolvimento das estratégias competitivas

da empresa para criar o futuro desejado.



37

2.4.2.5 Metodologia de Grumbach

A metodologia descrita por Grumbach envolve técnicas como o Brainstorming,

Método Delphi e Método de Impactos Cruzados, este método € utilizado em diversas

organizacdes no Brasil como a Marinha, Escola Superior de Guerra, Banco do Brasil e no

Departamento de Policia Federal. O método utiliza softwares para auxiliar na aplicagdo dos

métodos.

O método se divide em quatro fases:

1.

Defini¢do do Problema: fase que determina os propdsitos do estudo
prospectivo. E neste passo que o decisor estratégico determina, juntamente
com a sua assessoria quem serao os componentes do grupo de controle e quais
peritos serdao convidados, neste ponto também ¢é elaborado o cronograma de

atividades.

Pesquisa ou diagndstico estratégico: nesta fase ocorre o levantamento das
varidveis externas e internas pelos analistas, momento no qual € definida a
amplitude geografica e setorial da é4rea a ser pesquisada, o nivel de
profundidade estabelecido, o cronograma de trabalho e o horizonte temporal
no qual o estudo dever ser realizado. Os analistas que ficarem responsaveis
pela pesquisa da parte externa a organizagdo, devem estar atentos as chamadas
oportunidades e ameacas, onde as oportunidades representam as forcas
externas, sem controle pela organizagdo e que podem favorece as estratégias e
as diretrizes, as ameacgas, ao contrdrio, sdo forcas externas que geram

obstdculos as estratégias.

Processamento: nesta fase o método faz a depuracdo dos dados obtidos
durante a pesquisa. Os eventos de futuros que irdo compor oS cendrios
possiveis também sdo obtidos neste processo através da técnica do

brainstorming.

Sugestdo: Nesta fase sdo geradas as sugestdes feitas pelos analistas do grupo
de controle para serem entregues ao decisor estratégico. Estas sugestdes

sintetizam o resultado de todo o encadeamento l6gico de idéias, o que
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possibilita que a organiza¢do possa tomar decisdes no presente com foco no

cendrio que lhe é mais favoravel.

A figura 7 mostra como ocorre o desenvolvimento das etapas do método:

1. Definicio do Problema

Propésito; Amplitude; Horizonte

2. Pesquisa

Historico; Situagdo

3. Processamento

Fatos Portadores de Futuro; Lista Preliminar de Eventos; Delphi e Impactos Cruzados;
Geragdo de Cendrios; Interpretagdo e Hierarquizagdo de Cendrios.

4. Sugestao

Figura 7: Metodologia descrita por Grumbach
FONTE: Marcial e Grumbach (2002)

A metodologia descrita por Grumbach envolve as seguintes técnicas técnicas:
i) Brainstorming

“E uma técnica de trabalho em grupo, na qual a inten¢do é produzir o médximo de
solugdes possiveis para um determinado problema” (MARCIAL; Grumbach, 2005). A técnica

instiga a imaginacdo dos participantes, o que proporciona o surgimento de diversas idéias.
i1) Método Delphi

- Método Delphi: O método foi desenvolvido inicialmente na Rand Corporation, EUA,
na década de 50, e tinha como objetivo obter consenso de especialistas sobre previsdes
tecnolégicas (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000). Com o passar do tempo, o método teve seu
escopo ampliado, sendo utilizado como apoio a decisdo e a defini¢des de politicas, conhecida

como Policy Delphi.
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Conforme Grisi e Britto (2003), o Delphi €, em sintese, um processo estruturado de
comunicacdo coletiva, que permite a um grupo de individuos lidar com um problema

complexo.

Para Bethlem (2002), o método possui uma das metodologias mais adequadas para
previsdes qualitativas, pois neste sistema € focado a obten¢do de consensos entre
especialistas e a formulacdo de novas perguntas. Este processo favorece, no resultado final,
uma média dos resultados obtidos pelos especialistas sobre a possivel ocorréncia de alguns

fatores.

Linstone e Turof (1975), admitem duas variacdes possiveis no método, sendo a
primeira conhecida como convencional. Nesta variagdo, os especialistas recebem o
questiondrio impresso € os enviam para o pesquisador ou equipe de pesquisa para que 0s

dados possam ser analisados e formulado uma nova rodada.

Na segunda variacdo, denominada tempo real ou Delphi Conference, é realizada
através da utilizacdo de computadores interligados em rede e a reunido dos especialistas.
Segundo Marcial e Grumbach (2002), a disseminag¢do do uso da Internet trouxe também o
modelo denominado Delphi Eletronico, que é o resultado do método aliado a novas

ferramentas tecnoldgicas.

Crisi e Brito (2003), explicam que a estrutura basica do Delphi € bastante simples,
pois, resume-se em um questiondrio que circula repetidas vezes por um grupo de peritos. Na
etapa inicial os peritos recebem um formulédrio elaborado. Na segunda etapa as respostas
quantitativas sdo tabuladas recebendo um tratamento estatistico € novamente ¢ encaminhado
aos peritos. A cada rodada as questdes sdo repetidas e os respondentes devem avaliar suas

respostas anteriores com as justificativas dos outros participantes e suas justificativas.

O processo do método Delphi deve ser repetido por intimeras rodadas, buscando
equalizar as divergéncias de opinides entre os peritos, buscando um nivel satisfatério. Dessa
forma a dltima rodada deve ser considerada como a previsdo do grupo para o cendrio em

questdo. (CRISI e BRITO, 2003).

Em principio, portanto, o método Delphi pode ser utilizado para vdrios tipos de
consulta, ndo exclusivamente prospec¢des de futuro. Segundo os mesmos autores, o método

tem sido utilizado como instrumento de apoio a tomada de decisdes e defini¢do de politicas.
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No campo da prospectiva, vdrios autores apontam o método como especialmente indicado
para abordagens exploratdrias, em ambientes de grande variabilidade, como é o caso da

fruticultura.

Aponta-se, entretanto, que sao necessdrias trés condicdes para assegurar a

autenticidade do método:

1. deve ser assegurado o anonimato dos respondentes, para evitar a influéncia prévia de
uns sobre os outros e eventuais constrangimentos devido a mudancgas de opinido

durante o processo;

2. retorno (feedback) das respostas, para que os especialistas possam, conhecendo as

opinides do grupo, reavaliar e aprofundar suas visoes; e

3. tratamento estatistico das respostas, para que cada especialista possa se posicionar em
relacdo ao grupo. O tratamento estatistico também € necessério para que a equipe de

coordenagdo possa acompanhar a evolucdo das respostas em direcdo ao consenso.

O critério para definir a obtencdo de consenso € estatistico simples. Normalmente,
considera-se a relacdo entre a distincia entre o 1° e 3° quartis e a mediana ou intervalo de

variacdo entre as alternativas (MDIC/STI, 2001).

Segundo Wright (2000), o uso incorreto do Delphi pode resultar em problemas graves
aos organizadores. Um dos principais erros € a possibilidade de for¢ar o consenso
indevidamente, pois se os correspondentes ndo forem devidamente orientados podem
acreditar que o objetivo € o consenso. A constru¢do do questiondrio se configura em outro
problema classico, pois o mesmo deve ser desenvolvido de forma ha evitar que possua

ambigiiidades e que ndo direcione a pesquisa a um Vviés sobre tendéncias futuras.

Outro fator relevante que pode resultar em um problema é a demora excessiva para a
realizacdo do processo completo, pois sucessivas rodadas envolvendo especialistas de fora da
organiza¢ao, sem remuneracdo ou contrato, implicam na desisténcia durante o processo. E

provavel que durante o processo essa desisténcia esteja entre 50% dos participantes.

Segundo Vergara (1998), os passos de utilizagdo do Delphi convencional sdo as

descritas a seguir:
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define-se o tema e o problema de pesquisa;

procede-se uma revisao da literatura pertinente ao problema de investigacio e

escolhem-se as orientagdes tedricas que dardo suporte ao estudo;

formula-se um questiondrio, geralmente fechado;

procede-se ao pré-teste do questiondrio, submentendo-o a pessoas que nao

fardo parte da amostra;

realizam-se ajustes no questiondrio se for necessario;

seleciona-se um grupo de especialistas no assunto, tendo-se o cuidado de que,
individualmente, sejam diferentes em termos de status, autoridade formal e

filiacdo a grupos;

aplica-se o questiondrio a esse conjunto de especialistas, com o cuidado de

garanti-lhes o anonimato;

pede-se-lhes que apdem suas respostas quantitativas com justificativas

qualitativas;

tabulam-se as respostas, definem-se a mediana e os quartis;

relacionam-se as justificativas as respostas quantitativas;

procede-se a nova rodada;

entrega-se 0 mesmo questiondrio, que, no entanto, pode ter questdes
suprimidas ou ter novas questdes, a0 mesmo grupo de especialistas. Nessa
nova rodada, os resultados obtidos na primeira devem ser apresentados. Pede-
se aos especialistas que reavaliem suas proprias respostas a luz dos resultados
quantitativos e das justificativas apresentadas pelos demais respondentes na

rodada anterior;

tabulam-se as respostas, definem-se a mediana e os quartis;

procede-se a nova rodada;
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0. entrega-se 0 mesmo questiondrio, com os resultados obtidos na segunda
rodada, ao mesmo grupo de especialistas, solicitando-lhes que, novamente,

reavaliem suas respostas a luz daqueles resultados;
p. avalia-se a necessidade de novas rodadas;
g. obtido o consenso, resgata-se o problema que suscitou a investigacao;

r. confrontam-se os resultados obtidos com a (s) teoria (s) que deu (ram) suporte

a investigacgao;
s. formula-se a conclusao;
t. elabora-se o relatério de pesquisa;

u. divulgam-se os resultados para acesso publico ou restrito aos participantes, de

acordo com os objetivos da pesquisa.

Para Wright e Giovinazzo (2000), hd uma média de desisténcia dos especialistas
selecionados na ordem de 30 a 50% na primeira rodada e de 20 a 30% na segunda rodada e a

quantidade deve ser selecionada conforme o escopo da investigacao.

O método Delphi é uma das ferramentas mais eficaz de andlises qualitativas e consiste
em questionar individualmente um grupo de especialistas. O método busca a convergéncia das
respostas sobre determinado tema e procura ainda otimizar alguns problemas enfrentados por
outras metodologias de trabalho em grupo, tais como a influéncia da maioria nas opinides
pessoais, influéncia exagerada exercida pela personalidade dominante sobre a opinido do

grupo, influéncias particulares de alguns individuos.
111) Método dos Impactos Cruzados

Para Marcial e Grumbach (2005), esse método € uma unido de diversas técnicas que
tem com objetivo avaliar a influéncia que a ocorréncia de determinado evento teria sobre as
probabilidades de ocorréncia de outros eventos. Para os autores, esse método permite a
realizacdo de cdlculos entre os dados de motricidade e dependéncia de cada evento, isso

possibilita um enfoque mais global, ficando mais de acordo com o a visdo prospectiva.
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Os autores dao enfoque ao modelo SMIC (Sistema e Matriz de Impactos Cruzados),
esse modelo corrige automaticamente as avaliagdes realizadas a um grupo de especialistas,

posteriormente sao realizadas as analises para ordenar os cendrios mais provaveis.

Segundo Marcial e Grumbach (2005), € necessdrio que os impacto e as probabilidades
informados pelos peritos sejam submetido a um teorema da teoria das probabilidades,

conhecido como Teorema de Bayes, exemplificado da seguinte forma:

Deve-se imaginar dois eventos (A) e (B), aos quais sdo associadas as seguintes

probabilidades:
P (A) = Probabilidade de (A) ocorrer;
P (B) = Probabilidade de (B) ocorrer;

P (A/B) = Probabilidade de (A) ocorrer, desde que (B) tenha ocorrido;
P (B/A) = Probabilidade de (B) ocorrer, desde que (A) tenha ocorrido.
A férmula final € a seguinte:
P(A).P(B/A)=P (B).P (A/B).
iv) Motricidade e Dependéncia

Através da motricidade verificou-se quais eram 0s eventos que exerciam maior
influéncia sobre os demais, ou seja, os que condicionam o sistema. J4, os eventos dependentes

sdo aqueles que sofrem influéncia dos demais (MARCIAL e GRUMBACH, 2005).

2.5 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo foi abordada, a fundamentacdo tedrica necessdria para o

desenvolvimento deste trabalho. No préximo capitulo apresenta-se a metodologia.
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3. METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Barros e Lehfeld (2000), “a pesquisa € definida como uma forma de estudo
de um objeto, sendo que a pesquisa cientifica € o produto de uma investigacdo, cujo objetivo é

resolver problemas e solucionar duvidas, através da utilizacdo de procedimentos cientificos”.

Segundo Gil (1996), as pesquisas sdo classificadas “com base em seus objetivos sendo
definidas em trés grandes grupos: exploratérias, descritivas e explicativas”. Através das
pesquisas exploratérias pode-se entender de forma clara o problema de pesquisa que se deseja
investigar. As pesquisas exploratérias compdem-se de levantamentos bibliogrificos e
entrevistas com pessoas que possuem conhecimento sobre o problema que estd sendo

pesquisado.

Ainda, segundo Mattar Neto (2002):

113 £

a pesquisa de campo € utilizada para se construir um modelo em funcdo da
realidade. Uma forma bastante comum utilizada nesse tipo de pesquisa para coleta
de dados € a entrevista. Ela pode ser realizada por meio de formuldrios, que o
proprio entrevistador pode preencher, de acordo com as respostas do informante, ou
de questiondrios que o préprio informante responde. Ainda a pesquisa de campo
pode se dar, também, por meio, da simples observacao.”

Segundo Silva e Menezes (2001):

“a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou
féndbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. Envolvem o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados: questiondrio e observacdo sistemdtica.

Assume, em geral, a forma de levantamento.”

Malhotra (2001), apresenta ainda, a pesquisa conclusiva como aquela pesquisa
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concebida para auxiliar o responsdvel pelas decisdes a determinar, avaliar e selecionar o
melhor curso de acdo a ser tomado em determinada situagdo. “Como a pesquisa conclusiva é
geralmente mais formal e estruturada que a exploratdria, ela se baseia em amostras grandes e
representativas e os dados obtidos estdo sujeitos a andlise quantitativa”. As constatacdes desta
pesquisa sdo consideradas de natureza conclusiva, uma vez que, sdo usadas como dados para

a tomada de decisOes gerenciais.

Quanto a natureza da pesquisa, numa perspectiva mais ampla, este estudo caracteriza-
se como qualitativo-quantitativo, tendo em vista as inter-relacoes necessdrias que se
estabelecem em tais pesquisas. Essas relacdes resultam das mudancas quantitativas que
sofrem os fendmenos, sendo, melhor interpretados quando hd uma estreita relacdo entre a

abordagem, quantitativo-qualitativo e vice-versa (TRIVINOS, 1987).

Do ponto de vista dos objetivos serdo utilizadas as pesquisas do tipo exploratdria,
descritiva e conclusiva e quanto aos procedimentos técnicos a pesquisa de campo, por serem
as que mais se enquadram no tipo de trabalho que serd desenvolvido, com o objetivo de
responder ao problema em estudo. Segundo Malhotra (2001), o principal objetivo destes tipos

de pesquisas € prover a compreensao do problema enfrentado pelo pesquisador.

Quanto aos procedimentos técnicos o presente trabalho de pesquisa utilizard o estudo
de caso, procedimento justificivel pelo cardter exploratério, quantitativo da pesquisa
(TRIPODI et al., 1975). De acordo com Yin (1994), a opcdo de estudo de caso como
estratégia de pesquisa se justifica quando o estudo focaliza o ambito das decisdes, isto &,
tentam esclarecer o motivo pelo qual as decisdes foram tomadas, como foram implementadas

e quais os resultados encontrados.

Segundo Gil (1996), estudos de casos, caracterizam-se por grande flexibilidade. Assim,
ndo ha um procedimento fixo para todos os casos, cabendo ao pesquisador estabelecer as

etapas especificas de sua pesquisa.

Para realizar o estudo de caso, foi feita uma triangulacdo de métodos que inclui
investigacdo documental e levantamentos de percepcdes dos produtores da regido por meio de
questiondrios, entrevistas para a coleta de dados e visitas in loco com observagdo direta, e o
levantamento de percepcdes dos especialistas por meio da aplicacio das técnicas
Brainstorming, Método Delphi, para a construcdo de cendrios, conforme esquematizado na

figura 8.
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Investigacdo Documental:

- Pesquisa Primdria: Coleta de dados junto aos produtores
dos Campos de Cima da Serra.

-Pesquisa Secundaria: AGAPOMI, EMBRAPA;
Prefeitura  Municipal de Vacaria; Ministério da
Agricultura; EMATER/RS; IBGE, FEE; e na Internet.

Levantamento de Percepcoes
\ (Especialistas) — por meio da

aplicacdo das técnicas Brainstorming,
Método Delphi, para a construcio de

Levantamento de Percepcoes
(Produtores) — por meio de
entrevistas com questiondrios semi-

estruturados. Convergéncia de dados

Figura 8: Triangulacio de Métodos
FONTE: Yin (2005)

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

3.2.1 Amostra dos Produtores Rurais

A populagdo é formada por 309 produtores dos Campos de Cima da Serra (pequenos,
médios e grandes produtores). E foi realizada utilizando-se o método da amostragem
aleatoria. Os produtores foram selecionados utilizando a tabela de numeros aleatérios. O
tamanho da amostra foi dimensionada através da utilizacdo da férmula para populagdo finita,
com um erro de amostragem de 10%, um intervalo de confianca de 95%, com uma propor¢ao
de sucesso de 0,8 determinada através dos dados obtidos de uma amostra piloto formada de

18 produtores rurais, ou seja:

0= Z’pqN
e (N-1)+Z’pq

onde:

n= tamanho minimo da amostra

p=0,8
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q=0,2

N = niimero de elementos da populagdo

e = erro de amostragem = 10%

Z = valor tabelado da distribui¢do normal = 1,96 para um intervalo de confianca de 95%.

A amostra foi constituida de 52 produtores rurais da regido dos Campos de Cima da Serra.

3.2.2 Amostra dos Especialistas

Foi escolhida uma “amostra por conveniéncia”, de sete especialistas representantes
dos diversos elos da cadeia da fruticultura na regido dos Campos de Cima da Serra,
responsdveis pela formulagdo de politica, pesquisa e comercializa¢do na drea, com o objetivo
de obter opinides e visdes distintas destes especialistas, para a construcdo dos cendrios

prospectivos.

Os especialistas foram escolhidos de forma a contemplar todos os elos da cadeia
produtiva, sendo: um grande produtor; um operador de logistica; um profissional da drea de
vendas de frutas; um técnico em desenvolvimento de insumos; um profissional da 4rea de
consultoria; um pequeno produtor e um técnico de uma agéncia de planejamento

agropecudria.

3.3  LEVANTAMENTO DOS DADOS

Conforme Barros e Lehfeld (2000), “para a etapa da coleta de dados deve-se
selecionar os instrumentos para serem usados, quando se utiliza uma pesquisa de campo, que
€ o caso do estudo que serd desenvolvido”. Assim foram utilizados como instrumento de
coleta de dados, entrevistas através dos questiondrios, aplicados junto aos produtores rurais

que representam o elo final da cadeia, e as técnicas de Brainstorming, Método Delphi, para o
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levantamento dos eventos necessdrios para a constru¢do dos cendrios prospectivos . As

pesquisas foram desenvolvidas no periodo de novembro de 2008 a junho de 2009.

O levantamento de dados secundarios foi realizado junto a Associacdo Gaticha dos
Produtores de Maca; Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa); Prefeitura
Municipal de Vacaria; Ministério da Agricultura; Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo
Rural (EMATER/RS); Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e Fundacdo de

Economia e Estatistica (FEE), e também via Internet dos dados que estavam disponiveis.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Vergara (1997), afirma que “o tratamento de dados refere-se aquela secao na qual se
explica para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar, justificando por que tal
tratamento ¢ adequado aos propdsitos do projeto”. Assim os dados analisados neste estudo,
levaram em conta os objetivos especificos pré-definidos. Para os dados qualitativos foi
utilizada a andlise de contetidos (FREITAS; JANISSEK, 2000). Para os dados obtidos na

pesquisa junto aos produtores foram utilizadas percentuais e estatistica descritiva.

3.5 DELIMITACAO DA AREA DE ESTUDO

Foi delimitada como édrea de estudo os municipios dos Campos de Cima da Serra.
Neste sentido foram pesquisados os seguintes municipios: Bom Jesus, Cambard do Sul,
Esmeralda, Jaquirana, Monte Alegre dos Campos, Muitos Capdes, Sdo Francisco de Paula,

Sao José dos Ausentes e Vacaria.



3.6 O SOFTWARE PUMA

Segundo Grumbach (2009) o Puma é um software desenvolvido para planejamento
estratégico e andlise prospectiva. O programa utiliza técnicas de cendrios prospectivos através
de uma interface simples. O sistema trabalha com recursos de inteligéncia competitiva e CRM
(Customes Relacion Management) analitico, utilizando conceitos do planejamento estratégico
como missdo, macroprocessos, fatores criticos do sucesso, politicas, objetivos estratégicos,
metas e outros. O programa trabalha com a fusdo de todos os fatores, aliados em uma visao

de futuro, baseada em cendrios prospectivos. O puma automatiza os procedimentos do método

Grumbach, em cada uma de suas fases.

A figura 9 demonstra as etapas que o PUMA 4.0 informatiza no processo de geracao

de cenarios.
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Figura 9 - Etapas informatizadas pelo PUMA 4.0
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3.7 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo, foi apresentada a metodologia necesséria para o desenvolvimento
do estudo. No proximo capitulo, € apresentada a andlise e discussdo dos resultados em

func¢do dos objetivos especificos propostos.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serd apresentada a andlise e discussdo dos resultados em func¢do dos

objetivos especificos propostos.

4.1 IDENTIFICACAO DA CADEIA PRODUTIVA DA FRUTICULTURA

Nas ultimas décadas, o sistema agroalimentar mundial tem passado por
transformagdes cuja principal caracteristica tem sido a formac¢do de complexos internacionais
de suprimento de alimentos que cobrem todas as etapas da cadeia produtiva — da producgdo ao

consumeo.

Devido ao processo de globalizacdo, da complexa legislacdo trabalhista no Brasil e da
necessidade estratégica de se concentrarem em suas atividades, as empresas também tiveram
de buscar alternativas para o gerenciamento da sua mao-de-obra ou transferir parte de sua
producdo para terceiros, a fim de reduzirem custos, administrarem melhor a producdo e
continuarem competitivas. Surgiram, entdao, empresas especializadas em prestar servigos nas

atividades de:
a. servicos de terceirizagdo;
b. trabalhadores tempordarios e;
c. autdnomos.

Cabe destacar que essa desregulagdo do mercado de trabalho tem sido uma tendéncia

mundial ndo apenas no Brasil e ndo € uma especificidade do setor agroindustrial.
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Com relacdo as frutas, os fatores limitantes da competitividade em nivel mundial estdo
relacionados principalmente a qualidade, precos praticados, condi¢des de armazenamento e
alta perecibilidade. Acredita-se que a superacdo dessas barreiras dependa ndao somente do

setor privado como também do governo.

Outro grande problema que aflige a fruticultura é a variacdo de ano para ano do
volume exportado, o que implica baixa confiabilidade dos exportadores brasileiros frente aos
importadores estrangeiros quanto a regularidade do fornecimento. H4 outros fatores que
impedem uma exportacdo maior ¢ mais regular de frutas: destacam-se os de ordem técnica,
econdmica, de infra-estrutura e de capacidade gerencial. Além desses fatores, deve-se
considerar, ainda, a aplicacdo de barreiras tarifdrias e ndo-tarifarias pelos paises importadores

e a alta carga fiscal média vigente no Brasil.

Fornecedores Producdo Processamento e Distribui¢do

de insumos :|> Agricola :1> Transformacao |:> e Consumo

Figura 10 - Cadeia Produtiva da Fruticultura

FONTE: Adaptado de Castro (2000)

4.2 IDENTIFICACAO DO CULTIVO DE FRUTAS NA REGIAO DOS CAMPOS
DE CIMA DA SERRA

A tabela 1 mostra a drea total (ha), producdo total em toneladas, produtividade por

hectares, dos pomares adultos e a quantidade de produtores na regidao em cada cultura.



53

Tabela 1: Area total, producao, produtividade, e a quantidade de produtores nos pomares
adultos da regiao em cada cultura no ano de 2008.

Culturas Area Total (ha) | Producao (t) Pmd(]tl/tlll‘:)dade Ilj:;:ilﬁl;zresde
Ameixa 28,5 427 15,0 8
Amora-preta | 105,0 945 9,0 127
Caqui 98,5 578 15,5 9
Framboesa |10.0 45 6,0 14
Kiwi 15,0 225 15,0 5
Maca 6.375,0 180.000 30,0 68
Mirtilo 24 48 2,0 12
Morango 35 1225 35 8
Péra 75,7 947 18,0 11
Péssego 25,0 420 20,0 9
Uva 53 500 12,0 38

FONTE: Emater/RS — Ascar — Vacaria — Dezembro 2008

4.3 IDENTIFICACAO DE PRODUCAO, IMPORTACAO E EXPORTACAO DE
PEQUENAS FRUTAS

A regidao dos Campos de Cima de Serra, aproveitando-se do clima frio e das
caracteristicas naturais da regido, vem apostando na diversificagdio da fruticultura,
introduzindo em suas culturas a produg¢do de pequenas frutas silvestres como amora,
morango, mirtilo, physalis e framboesa. Culturas essas que vem sendo consideradas como a

nova fronteira industria do agronegdcio.

O cultivo das pequenas frutas vem proporcionando um alto retorno financeiro aos
produtores. Ha existéncia na regido de pequenos pomares ocorrem desde a década de 80, mas
foi em 2001 que o plantio foi intensificado. Um dos motivos para os investimentos nessas
culturas foi o aumento substancial dos pomares de maca pelas grandes empresas, deixando
quase que invidvel a producdo e a comercializacdo da fruta pelos pequenos produtores.

(FIERGS, 2008).

Segundo a Fiergs (2008), a comercializacdo das pequenas frutas exige uma grande
forca-tarefa pois a procura comercial dessa producdo € pela fruta “in natura” ou frescas, o que
forca as empresas desenvolverem sistemas de infra-estrutura e logistica altamente

qualificados para atender a demanda. No setor de congelados a concorréncia das empresas
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chilenas é muito grande, pois além de colherem o produto antes das empresas brasileiras e

possuem precos competitivos.

Conforme Eduardo Pagot, engenheiro agrobnomo da Emater, um dos principais
problemas enfrentados por essas culturas € falta de capacidade de congelamento das safras. A
falta dessa capacidade faz com que os produtores tenham que colocar o seu produto no
mercado com extrema rapidez, ocasionando uma queda dos precos no auge da safra, o

especialista enfatiza que o ideal seria vender a safra congelada (FIERGS, 2008).

A regido produtora das pequenas frutas, englobadas pelas cidades de Vacaria,
Campestre da Serra, Muitos Capdes, Pinhal da Serra, Monte Alegre dos Campos e Bom Jesus,
ultrapassam atualmente 250 ha envolvendo mais de 300 produtores. O resultado dessa cultura

auxilia no desenvolvimento de uma nova fonte de renda para os pequenos e médios

produtores. (FIERGS, 2008).

As figura 11 e 12 evidenciam os dados que refletem os nimeros de importacdes e
exportacdes das pequenas frutas expressos em quilograma no periodo de 2002 a 2007,

salientando a oscilag@o nas importagdo e uma redugdo nas exportacoes.

Importacoes
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Figura 11: Importacio de Pequenos Frutos no Periodo 2002 a 2007
FONTE - Elaborado pelo autor
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Exportacoes

300000

250000 - ,//”’////lk\\\\
200000

i /\
Gl
150000
5 /
100000 -
50000 -
0
2003 2004 2005 2006 2007
—o— Morango/amoras —#— Framboesa Airelas e Mirtilos

Figura 12: Exportacao de Pequenos Frutos no Periodo 2002 a 2007
FONTE: Elaborado pelo autor

O cultivo das pequenas frutas, pode se constituir em uma das formas alternativas de

renda e sustentabilidade dos produtores rurais da regido em estudo.

4.4 RELACAO DAS FRUTAS CULTIVADAS, AREA, QUANTIDADE
PRODUZIDA E DESTINO DAS FRUTAS

Neste item, serd apresentada a relacdo das frutas cultivadas na regido, a drea destinada
ao cultivo, a quantidade produzida e o destino destas frutas para as vinicolas e para

compradores de dentro e de fora do Estado do Rio Grande do Sul.

Segundo a Fiergs (2008), em relacdo ao tipo de frutas cultivadas pelos pequenos
produtores pode-se afirmar que 30,5% produzem uva, seguido de pé€ssego com 16,8%, caqui
com 13%, ameixa com 11,5%, a amora com 9,9%, as demais frutas ficaram com menos de

10%. Somente 6,9% dos entrevistados cultivam macieiras, conforme demonstrado na Tabela
2.
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Tipo de frutas Frequéncia absoluta Percentual
Uva 40 30,5
Péssego 22 16,8
Caqui 17 13,0
Ameixa 15 11,5
Amora 13 9,9
Maca 9 6,9
Kiwi 6 4,6
Péra 2 1,5
Bergamota 1 0,8
Caroco 1 0,8
Figo 1 0,8
Framboesa 1 0,8
Laranja 1 0,8
Marmelo 1 0,8
Mirtilo 1 0,8
Total 131 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

4.4.1 Area Cultivada por Tipo de Frutas

Nas tabelas 3 a 8, apresenta-se a drea cultivada por tipo de fruta, sendo que a tabela 14

mostra a quantidade cultivada pelos produtores de uva, indicando que a 29,4% possuem 2

hectares e 26,5% dos produtores possuem 5 hectares.

Tabela 3: Area Cultivada de Uva

Area cultivada de uva Freqiiéncia absoluta Percentual

1 hectare 3 8.8

2 hectare 10 29.4
3 hectare 6 17.6
4 hectare 4 11,8
5 hectare 9 26,5
10 hectare 2 5,9

Total 34 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor
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A tabela 4 informa os valores referentes as areas cultivadas com amora. Observa-se na
referida tabela que os produtores com apenas um hectare representam 38,4% do total,

empatado em percentual com os produtores de cinco hectares.

Tabela 4: Area Cultivada de Amora

Area cultivada de amora Freqiiéncia absoluta Percentual
1 hectare 5 38,4
2 hectare 1 7,7
5 hectare 5 38,4
7 hectare 2 15,4
Total 13 100,0

FONTE : Elaborada pelo autor

A tabela 5 refere-se ao cultivo de ameixa, esta fruta tem 54,6% dos produtores com

areas entre 1 e 2 hectares e somente 9,1% com cultivos em areas de 10 hectares.

Tabela 5: Area Cultivada de Ameixa

Area cultivada de ameixa Freqiiéncia absoluta Percentual
1 hectare 4 36,4
2 hectare 2 18,2
5 hectare 4 36,4
10 hectare 1 9,1
Total 11 100,0

FONTE : Elaborada pelo autor

Na tabela 6 caracteriza-se o cultivo do péssego, o estudo mostra que 93,3% dos

produtores possuem cultivos entre 1 e 5 hectares, restando apenas 6,7% dos produtores com

areas de producgdo com 15 hectares.

Tabela 6: Area Cultivada de Péssego

Area cultivada de péssego Freqiiéncia absoluta Percentual
1 hectare 5 33,3
2 hectare 2 13,3
5 hectare 7 46,7
15 hectare 1 6,7
Total 15 100,0

FONTE : Elaborada pelo autor
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A tabela 7, faz referéncia ao cultivo do caqui na regido. Aonde demonstra que 22,2%

possuem dreas de 1 hectare e somente 11,1% chegam a 10 hectares.

Tabela 7: Area Cultivada de Caqui

Area cultivada de caqui Freqiiéncia absoluta Percentual
1 hectare 2 22,2
2 hectare 3 33,3
5 hectare 3 33,3
10 hectare 1 11,1
Total 9 100,0
FONTE: Elaborada pelo autor
Tabela 8: Area Cultivada de Maca

Area cultivada de maci Freqiiéncia absoluta Percentual
1 hectare 1 25,0
14 hectare 1 25,0
25 hectare 1 25,0
150 hectare 1 25,0
Total 4 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

Dentre os 52 produtores rurais pesquisados 4 sdo produtores de maca, além do cultivo

de outras frutas, o que se pode observar que possui 150 hectares de drea destinada a produgdo

de maca, e 1 produtor possui apenas 1 hectare, caracterizando um grande e um pequeno

produtor conforme a tabela 8.

4.4.2 Quantidade de Frutas Produzidas por Cultivo

Nas tabelas de 9 a 13, apresenta a quantidade de frutas produzidas por cultivo. Na

vitivinicultura, ndo obstante os esfor¢cos para melhoria da qualidade da uva e dos vinhos
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nacionais, o Brasil vem sofrendo forte concorréncia da Argentina e do Chile, cuja participagdo
no mercado brasileiro de vinhos (em volumes) passou de 11% em 2001 para cerca de 34% em
2005 (Vilela & Aratjo, 2006), enquanto a participacao do vinho nacional caiu de 47% para
41% no mesmo periodo. Constitui exce¢do, entre os vinhos nacionais, a comercializacdo de
espumantes, que no mesmo periodo cresceu 122% nos de tipo Moscatel e 41,3% entre os

tipos Brut e Demi-Sec.

A atual politica cambial, aliada a elevada tributagdo incidente sobre a produgdo de
vinhos (muito superior as tarifas aplicadas pela Argentina e Chile) e a isencdes concedidas
para os paises do Mercosul, sdo os principais fatores para a perda de competitividade da
producdo nacional. Mesmo neste contexto 31 produtores rurais entrevistados plantam uva e

apostam na qualidade do vinho que pode ser produzido e com condi¢des de competividade.

Tabela 9: Quantidade de Frutas por Cultivo - Uva

Frutas por Cultivo — Uva Frequéncia absoluta Percentual
5 toneladas 4 12,9
8 toneladas 2 6,5
10 toneladas 3 9,7
12 toneladas 3 9,7
18 toneladas 3 9,7
30 toneladas 2 6.5
40 toneladas 2 6.5
60 toneladas 4 12,9
70 toneladas 2 6,5
80 toneladas 2 6,5
100 toneladas 4 12,9
Total 31 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

Na tabela 9, foram entrevistados 31 produtores de uva da regido. A tabela mostra a
producdo de entre 5 a 100 toneladas, caracterizando dessa forma a diferenca entre tonelagem

entre o pequeno e o grande produtor.

A tabela 10 faz referéncia ao cultivo de amora. Entre os produtores entrevistado 10

praticam essa cultura.
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Tabela 10: Quantidade de Frutas por Cultivo - Amora

Frutas por Cultivo — Amora Frequéncia absoluta Percentual
4 toneladas 3 30,0
5 toneladas 3 30,0
8 toneladas 2 20,0
12 toneladas 2 20,0
Total 10 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

Na tabela 11 é referenciada a producdo de ameixa, onde 57,1% dos produtores tem

cultivo com producido de 20 toneladas e 28,6% produzem 3 toneladas.

Tabela 11 : Quantidade de Frutas por Cultivo - Ameixa

Frutas por Cultivo — Ameixa Frequéncia absoluta Percentual
3 toneladas 2 28,6
10 toneladas 1 14,3
20 toneladas 4 57,1
Total 7 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

A tabela 12 identifica o cultivo do pé€ssego, a variacao de colheita dessa fruta fica entre
2 e 80 toneladas, caracterizando assim pequenos e grandes produtores regionais. Os menores
produtores possuem colheitas em torno de 2 toneladas e representam 15,4% e os maiores

representam 23,1% dos treze produtores entrevistados.

Tabela 12: Quantidade de Frutas por Cultivo - Péssego

Frutas por Cultivo — Péssego Freqiiéncia absoluta Percentual
2 toneladas 2 15,4
3 toneladas 3 23,1
5 toneladas 2 15,4
20 toneladas 3 23,1
80 toneladas 3 23,1
Total 13 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor
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A tabela 13 traz a consulta a nove produtores dessa fruta, os produtores de 10

toneladas representam 22,2% o mesmo representado pelos produtores de 80 toneladas.

Tabela 13: Quantidade de Frutas por Cultivo - Caqui

Frutas por Cultivo — Caqui Frequéncia absoluta Percentual
10 toneladas 2 22,2
20 toneladas 5 55,6
80 toneladas 2 22,2
Total 9 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

4.4.3 Destino das Frutas

69,1% da produgdo de frutas € comercializada no Estado do Rio Grande do Sul, sendo
que 32,4% diretamente com duas Vinicolas da regido, como mostra a tabela 14, os outros
36,8% da fruta é comercializada entre empresas que revendem ou industrializam e por
cooperativas, e somente 2,9% ¢é vendida pelo proprio produtor em feiras municipais, como

especificado na tabela 15.

Tabela 14: Destino das Frutas para Vinicolas

Destino das Frutas (Vinicolas) Freqiiéncia absoluta Percentual
Vinicola Pérgola 16 72,7
Vinicola Campestre 6 27,3
Total 22 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor
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Destino das Frutas no Estado Freqii€ncia absoluta Percentual
Italbraz 5 20,0
Mais Fruta 4 16,0
Jodo Argenta 3 12,0
Colombo 2 8,0
Cooperativa 4 16,0
Agroban 1 4,0
Ceasa 1 4,0
Feiras Municipais 2 8,0
Frutival (Vacaria) 1 4,0
Gervasio Silvistrim 1 4,0
Girelli Frutas 1 4,0
Total 25 100,0
FONTE: Elaborada pelo autor
Tabela 16: Destino das Frutas Fora do Estado do Rio Grande do Sul

Destino das Frutas fora do Freqiiéncia absoluta Percentual
Estado
Sao Paulo 5 23,8
Brasilia 4 19,0
Santa Catarina 7 33,3
Mercado Interno 2 9,5
Bahia 1 4,8
Bela Fruta 1 4.8
Belo Horizonte 1 4,8
Total 21 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

O Estado de Santa Catarina é responsavel por 33,3% da compra de frutas da regidao

destinadas a negdcios interestaduais, representado com esse valor maior parceiro de negdcios

dos agricultores nessa modalidade. Deve-se levar em consideracdes os diversos compradores

do Estado, entre eles a Duelo e o VO Luiz. O segundo maior comprador é Sdo Paulo com

23,8%.
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4.4 IDENTIFICACAO DO GRAU DE SATISFACAO DOS PRODUTORES
RURAIS COM A PRODUCAO DE FRUTAS

7

Segundo Kotler (2000), a satisfacdo € a funcdo do desempenho percebido e das
expectativas, ou seja, se o desempenho atender ou exceder as expectativas a pessoa ficard
satisfeito ou altamente satisfeito, e se ficar abaixo das expectativas levard a um grau de
insatisfacdo. Quando relacionada ao conceito de valor total entregue ao cliente, fica evidente
que a satisfacdo serd avaliada em maior ou menos grau, conforme a relagdo entre custos e

atendimento das expectativas.

Na tabela 17, apresenta-se o grau de satisfagdo dos produtores entrevistados em
relacdo a producdo de frutas em uma escala de 0 a 10, sendo O o menor valor e 10 0o maior.
Assim, constatou-se que 96% dos entrevistados mostraram-se entre satisfeitos e muito
satisfeitos com o cultivo de frutas. Nenhum dos produtores estd plenamente satisfeito ou
totalmente insatisfeito com a produc¢do de frutas conforme os resultados da referida tabela. A

média da satisfacdo em 7 pontos.

Tabela 17: Satisfacao com a Producao de Frutas

Grau de Satisfacdo Freqii€ncia absoluta Percentual

0,0

0,0

4,0

2,0

7,8

13,7

25,5

41,2

7,8

— O |0 [I[ANN|R|W|— O

0 0,0

NIE=E B R EN T =)

Total 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

Assim, pode-se observar que 74,5% dos entrevistados apresentam pontuagdo de
satisfacdo acima da média. “Alguns produtores afirmam, que se sentem recompensados e

muito satisfeitos em cultivar frutas”.
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4.5 CARACTERIZACAO DA REGIAO SEGUNDO A VISAO DOS
ESPECIALISTAS E DOS PRODUTORES RURAIS

Para os especialistas que participaram da pesquisa, a regido € caracterizada como
produtora das seguintes frutas: maca, mirtilo, amora, phyzalis e a frambroeza. 82,7% dos
produtores concordam com o a opinido dos especialistas quanto a caracterizacao do cultivo da

regido e somente 17,3% discordam.

A produgdo das pequenas frutas, como sdo conhecidas as framboesas, o mirtilo, o
morango e a amora, ¢ de desenvolvimento recente nos campos de cima da Serra, muito

embora seu cultivo, de forma esparsa, ja ocorra anteriormente.

O desenvolvimento destes cultivos em escala comercial constitui resposta ao
importante crescimento da demanda, que por sua vez decorre da mudanga de hébitos dos

consumidores.

Na tabela 18 buscou-se caracterizar o cultivo das principais frutas dos campos de cima
da serra, junto aos produtores, tendo como base a mag¢d, o mirtilo, a amora, o phyzalis e a
framboesa. As frutas relacionadas foram indicadas como os principais produtos da regido

pelos especialistas que participaram da elaboragdo do questiondrio.

Tabela 18: Caractericacao do Cultivo

Caracterizag¢do do Cultivo Freqii€ncia absoluta Percentual
Sim 43 82,7
Nio 9 17,3
Total 52 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

Para os agricultores além das frutas caracterizadas pelos especialistas, a regido

também se caracteriza pelo cultivo do pé€ssego, da uva, da ameixa, do caqui e do kiwi, como

especificado na tabela 19.
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Tabela 19: Outras Frutas Cultivadas

Frutas Freqiiéncia absoluta Percentual
Péssego 18 24,3
Uva 16 21,6
Ameixa 15 20,3
Caqui 13 17,6
Kiwi 6 8,1
Péra 5 6,8
Figo 1 1,4
Total 74 100,0

FONTE: Elaborada pelo autor

Entre as outras frutas citadas pelos produtores as trés que mais se destacaram

atingindo o percentual de 66,2% foram o pé€ssego, a uva e a ameixa.

4.6 IDENTIFICACAO DA PERCEPCAO DOS PRODUTORES EM RELACAO A
MISSAO, VISAO E OBJETIVOS DA FRUTICULTURA NA REGIAO

Conforme MINTZBERG et al (1999) e Collins et al, a missdo define o que os
produtores rurais sdo atualmente, a visdo € o que eles pretendem ser no futuro em relagdo
producdo de frutas, assim para os especialistas que participaram da pesquisa, 92,2% dos
entrevistados responderam que a missdo dos produtores dos Campos de Cima da Serra é
produzir e abastecer o mercado interno e externo com frutas in natura de 6tima qualidade com
preco competitivo, mantendo a sustentabilidade da cadeia da fruticultura nos Campos de Cima
da Serra e desenvolver novos cliente solidificando o nome da regiio como produtora de

frutos.

88,5% dos os produtores dos Campos de Cima da Serra que participaram da pesquisa
definirdo visdo da fruticultura como sendo: a regido ser a lider em producdo de frutas de

clima temperado do Brasil.

94,2% dos entrevistados afirmam que os objetivos dos produtores dos Campos de

Cima da Serra sdo: procurar desenvolver frutas com alto padrdo de qualidade, cumprir
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prazos de entrega, utilizando e desenvolvendo produtos que preservem o meio ambiente
agregam valor ao produto, aumentar o faturamento através da manutencio e a conquista de
novos clientes nacionais e internacionais € o desenvolvimento de novas culturas de frutas e

produtos derivados.

100% dos entrevistados, afirmam que o fortalecimento de relagdes de parcerias com
institutos de pesquisas e centros Universitarios sdo fundamentais para o desenvolvimento de
novos processos, tanto técnicos como administrativos com foco na obtengdo do crescimento
da fruticultura na regido e no desenvolvimento de novas técnicas de producdo agregando

maior valor aos produtos dos Campos de Cima da Serra.

4.7 IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DO SUCESSO
FRUTICULTURA DOS CAMPOS DE CIMA DA SERRA

Com base nos resultados das entrevistas e das reunides de Brainstorming com o0s
produtores rurais e com os especialistas, pode-se identificar como fatores criticos de sucesso:

mao de obra, tecnologia, marca e comercializacao.

Na tabela 20, apresenta-se a pontuacdo atribuida pelos produtores e especialistas aos

fatores criticos de sucesso.

Tabela 20: Fatores Criticos do Sucesso

Valores atribuidos | 1 2 |3 4 5 6 7 8 9 10 | Total
Mao-de-obra 3|10 15| 40| 50| 42| 28| 72| 27| 30 317
Tecnologia 4 8| 12| 20| 40| 90| 35| 32| 45 50 336
Marca 2110 12| 28| 35| 48| 56| 80| 36| 40 347
Comercializagdo 1 4 6 4| 75| 48| 63| 40| 54| 100 395

FONTE: Elaborada pelo autor

A identificacdo dos fatores criticos do sucesso vem de encontro a busca pela
competitividade e a sustentabilidade da regido, na tabela 20, os produtores e os especialistas
manifestam os pontos fundamentais e as avaliagdes quanto a importincia de cada item. A
pesquisa demonstra que a maior preocupacao dos entrevistados € quanto a comercializagdao
com uma pontuacdo média de 6,7 (seis virgula 7), sendo a mao-de-obra, o fator menos

preocupante para o sucesso da regido, com uma pontuagdo 5,4 (cinco virgula 4).
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4.8 IDENTIFICACAO DOS EVENTOS QUE INTERFEREM NA CADEIA
PRODUTIVA DE FRUTAS NA REGIAO DOS CAMPOS DE CIMA DA
SERRA

Através das respostas obtidas, ficou evidenciado que no entendimento dos produtores
e dos especialistas que fizeram parte da pesquisa, que as varidveis que mais interferem na
cadeia produtiva de frutas na regido dos Campos de Cima da Serra sdo: taxa de cambio, a
pesada tributagcdo; os altos juros bancdrios para investimentos, a dificuldade de acesso ao

crédito pelos pequenos produtores, falta de agroindustrias e logistica familiar.

Dificuldade de Obtencao

Juros Altos de Crédito

/

Cadeiada

Tributagdo X
fruticultura

<:: Logistica
L Taxa de Cambio

Figura 13: Variaveis que Interferem no Sistema Agroalimentar

[,

Falta de Agroindustria

FONTE: Elaborada pelo autor.

4.9 CONSTRUCAO DOS CENARIOS PROSPECTIVOS

Para o desenvolvimento deste estudo foi escolhida a metodologia proposta por
Grumbach, pois € uma metodologia que agrega algumas idéias de vérios autores como Igor
Ansoff, Michael Porter e Michel Godet, e dispdem no programa computacional PUMA

(Pointwise Unconstrained Minimization Approach).
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Para a constru¢@o dos cendrios foram seguidos os seguintes passos:
4.9.1 Diagnéstico e estimac¢io dos eventos preliminares

Num primeiro momento, foram feitas pesquisas para conhecer o objeto de estudo,
buscando informacgdes na Emater. Apds essa pesquisa, realizaram-se entrevistas com sete
especialistas na drea de fruticultura da regido, com o objetivo de obter informagdes sobre os
acontecimentos favordveis e desfavordveis ocorridos na fruticultura nos ultimos dez anos.
Esses acontecimentos poderiam ser tanto endogenos - fatos que podem ser modificados pelos

produtores, como exdgenos - fatos que ndo podem ser modificados pelos produtores.

Esta etapa da pesquisa consistiu no Brainstorming, momento que foi investigado a

identificacdo dos eventos preliminares.

Como base na andlise dos especialistas foram identificados inicialmente seguintes

eventos:
1. Condicdes climaticas favordveis;
2. aumento do consumo interno de frutas;
3. aumento do consumo externo de frutas;
4. aumento do custo de mao-de-obra;
5. sazonalidade da mio-de-obra;
6. condicoes de competitividade do setor;
7. valorizagdo do délar;
8. aumento das taxas de juro;
9. reducdo dos impostos;
10. incentivo por parte do poder publico para o plantio;
11. prego das frutas;

12. tecnologia de plantio;
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13. armazenamento das frutas (cdmaras frias);
14. distribuicdo das frutas;

15. modalidade de transportes;

16. comercializagdo pelo produtor e;

17. reconhecimento do cluster da fruticultura.

4.9.2 Aplicacao do método Delphi e a estimacao dos eventos definitivos

Nesta etapa, foram enviados aos sete especialistas, os quais foram especificados no
item 3.2.2, a relacdo dos eventos preliminares para opinar sobre a probabilidade, pertinéncia
e auto-avaliac@o dos eventos apresentados anteriormente. A probabilidade, segundo o método,
varia de 0% a 100%. Cabe ressaltar que foi recomendado aos especialistas sempre idealizar o

horizonte temporal aplicado no projeto, que foi de cinco anos, conforme recomendacdo de

Marcial e Grumbach (2005).

Sobre a pertinéncia, os peritos opinavam sobre uma escala que varia de 1 a 9, ou seja,
o perito deveria opinar sobre a relevincia de dado evento dentro do horizonte temporal
determinado, isto é, quanto mais relevante, maior deveria ser a nota atribuida. Na auto-

avaliacdo atribuiam-se notas de 1 a 9, avaliando seu grau de conhecimento sobre cada evento.

Na Tabela 21 demonstra-se a forma como foi apresentada aos especialistas a segunda

etapa da pesquisa de campo.



Tabela 21: Resultado da Aplicacao do Método Delphi
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Eventos

Probabilidade

Pertinéncia

Auto-Avaliacao

1) Condi¢oes Climéticas

2) Aumento do consumo interno de frutas

3) Aumento do consumo externo de frutas

4) Aumento do custo da mao-de-obra

5) Sazonalidade da mio-de-obra

6) Condigdes de competitividade do setor

7) Valorizacdo do ddlar

8) Aumento das taxas de juro

9) Reduc¢do dos impostos

10) Incentivo por parte do poder publico para o plantio

11) Preco das frutas na comercializa¢io

12) Tecnologia de plantio

13) Armazenamento em camaras frias

14) Distribuic¢do de frutas (Cria¢do de uma central de
distribuicdo)

15) Condi¢des de modalidades de transporte

16) Comercializagdo realizada pelo préprio produtor

17) Reconhecimento do Cluster da fruticultura

FONTE: PUMA 4.0

ApOs a consulta aos peritos, obtiveram-se os dez eventos definitivos (O método

Grumbach estima que o nimero méaximo de eventos definitivos seja dez, visto que dez

eventos irdo gerar 1024 cendrios possiveis (2"), conforme Tabela 22, os quais estdo em ordem

de maior pertinéncia, probabilidade e auto-avaliacao.

Tabela 22: Os Dez Eventos Definitivos

, .. Prob. Pert. Auto .
Caod Os 10 Eventos Definitivos Média Média Aval Desvio

12 Tecnologia de Plantio 85 8,71 8 7,10

1 Condig¢des Climdticas Favordveis 74 8,57 7 4,61

3 Aumento do Consumo Externo de Frutas 78 8,43 6 12,01
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas 82 8,14 6 10,04
14 Distribuicdo de Frutas (Criacdo de uma Central de Distribuicio) 75 8,14 7 9,66

6 Condi¢oes de Competitividade do Setor 78 8,00 6 8,75
13 Armazenamento em Camaras Frias 74 8,00 7 12,20
10 Incentivo por Parte do Poder Piiblico para o Plantio 77 8,00 6 4,25
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra 77 7,71 6 13,03
9 Reducdo de Impostos 77 7,57 6 6,74

Fonte: PUMA 4.0

A seguir, conceituam-se os dez eventos definitivos que servirdo para a terceira etapa da

pesquisa de campo.
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1. Condicdes Climaticas Favordveis:

A ocorréncia deste evento podera fazer com que a produtividade atinga 0 maximo
de sua capacidade, pois as frutas de regido necessitam de quantidades de horas de

frio dentro de um determinado periodo do ano.

2. Aumento do Consumo Interno de Frutas:

A ocorréncia deste evento poderd elevar a quantidade de plantio, realizando assim
um aumento considerdvel da safra. Este evento ampliard a renda das pequenas

familias que vivem do campo favorecendo a sustentabilidade da regiao.

3. Aumento do Consumo Externo de Frutas:

A ocorréncia deste evento poderd gerar novos negdcios internacionais, fortificando
as empresas de fruticultura, e favorecendo a criacao de cooperativas regionais para

atender a nova demanda fortalecendo o cluster da fruticultura na regido.

4. Aumento do Custo da Mao-de-Obra:

A ocorréncia deste evento poderd gerar um desequilibrio na cadeia produtiva, pois
impactard direto no custo das frutas, elevando-os o que podera resultar na reducao
do consumo. Um segundo fator que poderd implicar é o abastecimento interno do

setor por produtos de paises vizinhos e a inviabilidade de exportagao.

5. Condi¢des de Competitividade do Setor:

A ocorréncia desse evento possibilitard que frutas produzidas na regido possam
competir em outros mercados. Com base na abertura da competitividade serd
possivel a regido desenvolver outros produtos derivados das frutas como sucos,

geléias, polpas, etc.
6. Reducao dos Impostos:

A ocorréncia desse evento fard com que os produtores da regido possam competir
com os produtos oriundos de outros paises. Atualmente € comum encontrar frutas
importadas com qualidade semelhante as produzidas na regido e com pregos

inferiores, o que desfavorece o desenvolvimento regional.
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7. Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio:

A ocorréncia desse evento poderd auxiliar no desenvolvimento dos pequenos e
médios produtores, pois a necessidade de custeio da produgdo, a compra de
maquinas e a realizacdo de novos empreendimentos passa por financiamentos, 0s
quais dependem de projetos desenvolvidos pelo poder publico os quais resultam

em baixas taxas de juro e caréncias para o inicio dos pagamentos.

8. Tecnologia de Plantio:

A ocorréncia desse evento poderd desenvolver novas técnicas de cultivo,
possibilitando uma maior rentabilidade por hectare e uma melhor qualidade nos

produtos, ampliando dessa forma a receita dos produtores.

9. Armazenamento em Camaras Frias:

A ocorréncia desse evento possibilitard um acréscimo no tempo para realizar a
negociacgdo e a busca por melhores precos e novos mercados. Durante o periodo da
safra 0 mercado tem uma grande quantidade das frutas e trabalha com o preco

baixo para poder vender rapido, pois a fruta fresca tem curta durabilidade.

10. Distribui¢do de Frutas (Criagdo de uma Central de Distribuic¢ao)

A ocorréncia desse evento possibilitard a oferta de novas formas de transporte,
com capacidade operacional e com custos competitivos € o desenvolvimento de

centrais de distribui¢do nos principais mercados nacionais.

4.10 MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS

Definindo-se os dez eventos, foi realizada a ultima consulta aos especialistas, que
consistiu na matriz de impactos cruzados, a qual visa avaliar a influéncia que a ocorréncia de
um determinado evento teria sobre as probabilidades de ocorréncia dos demais, (Grumbach,
2005). Os especialistas foram orientados a preencher a matriz de impactos cruzados,

conforme se demonstra Tabela 23.
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Tabela 23: Impactos Cruzados - Orientacio aos Especialistas

Matriz de Impactos Cruzados w1 [2][3]4]6]9]10]12]13] 14D

1 Condi¢des Climdaticas Favoraveis X

2 Aumento do Consumo Interno de Frutas X

3 Aumento do Consumo Externo de Frutas X

4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra X

6 Condicdes de Competitividade do Setor X

9 Redugdo de Impostos X

10 Incentivo por Parte do Poder Piblico para o
Plantio

12 Tecnologia de Plantio X

13 Armazenamento em Camaras Frias X

14 Distribui¢do de Frutas (Cria¢do de uma
Central de Distribui¢do)

Motricidade

Legenda D = Dependéncia
FONTE: PUMA

Todas as probabilidades e influéncias devem estar de acordo com o teorema de Bayes,
considera a probabilidade de um evento ocorrer, dado que outro tenha ocorrido. Sua principal
caracteristica é considerar o grau de conhecimento dos peritos, evitando inconsisténcias,
principios das probabilidades subjetivas, (MORETIN, 2002, p.116). Caso as probabilidades
ndo sejam consistentes, o software de apoio a pesquisa, PUMA Planejamento Estratégico e
Cenarios Prospectivos, que € um programa computacional de planejamento estratégico, pode
ndo efetuar os cdlculos. Nesse caso, devem-se corrigir as inconsisténcias ocasionadas pelas

divergéncias das respostas.

4.10.1 Motricidade e Dependéncia

Através da motricidade verificou-se quais eram 0s eventos que exerciam maior
influéncia sobre os demais, ou seja, os que condicionam o sistema. J4, os eventos dependentes
sdo aqueles que sofrem influéncia dos demais (Grumbach, 2005). Na Figura 14 demonstra-se
o plano de motricidade e dependéncia dos eventos observados na fruticultura dos campos de

cima da Serra.
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Figura 14: Plano de Motricidade e Dependéncia
Fonte: PUMA 4.0

Conforme Marcial e Grumbach (2005), os eventos, contidos no quadrante II, sdo as de
grande influéncia, e pouca dependéncia sobre os demais, sdo as condicionantes do sistema,
chamadas de “varidveis explicativas”. As “varidveis de ligacdo”, contidas no I sdo muito
influentes e tém muita dependéncia dos demais eventos e de modo que qualquer evento que
esteja neste quadrante terd alta repercussdo sobre as outras e um efeito sobre si. As varidveis
contidas no quadrante IV s@o chamadas de “varidveis de resultado” e sdo altamente
dependentes dos demais eventos. J4, as “varidveis autbnomas”, contidas no quadrante III, sdo
aquelas pouco influentes e pouco dependentes; sendo geralmente fatores ‘“desligados” do

sistema, logo, podendo ser excluidas da andlise.
Conforme a Figura 14, os seguintes eventos estdo dispostos no quadrante I:

4 - Aumento do Custa da Mao-de-Obra;
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No quadrante II estdo dispostos:

1 — Condicdes Climaticas Favordveis;

2 — Aumento do Consumo Interno de Frutas;

3 — Aumento do Consumo Externo de Frutas;

9 — Reducao de Impostos;

10 — Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio;
12 — Tecnologia de Plantio;

13 — Armazenamento em Camaras Frias;

14 — Distribuicao de Frutas (Criagdo de uma Central de Distribui¢do).

No quadrante IV: Nao houve eventos neste quadrante.
Finalmente no quadrante III estdo dispostos os seguintes eventos:

6 - Condi¢des de Competitividade do Setor;

4.10.2 Geracao dos Cenarios

Apés a matriz de impactos medianos e corrigidas as eventuais inconsisténcias, o
software de apoio PUMA gera os cendrios prospectivos. Cabe lembrar que foram
selecionados apenas dez eventos definitivos. Assim, foram gerados 1 024 cendrios, ou seja,
219,

O método sugerido por Grumbach especifica ainda que devido a complexidade de
analisar 1024 cendrios, devem-se analisar os dez cendrios de maior probabilidade de
ocorréncia. Neste trabalho os dez cendrios de maior probabilidade de ocorréncia estdo

explicitados na Tabela 24.



Tabela 24: Dez Cenarios de Maior Probabilidade de Ocorréncia
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Cendrios | Prob. % | EV.1 | EV.2 | EV.3 | EV4 | EV.6 | EV9 | EV.10 | EV.12 | EV.13 | EV.14
C.01 15,44 0 0 O O 0 O O 0 0 0
C.02 4,93 O O O N O O O O O O
C.03 4,87 0 0 O O N O O 0 0 O
C.04 4,04 O N 0 0 O 0 0 O O O
C.05 3,50 O O O O O O O N O O
C.06 3,26 0 0 O O 0 O N 0 0 0
C.07 2,22 N O O O O O O O O O
C.08 2,03 0 0 N O 0 O O 0 0 0
C.09 2,00 O O O O O N O O O O
C.10 1,94 O O O O O O O O N O

LEGENDA: O = Ocorre N = Nio Ocorre C = Cenario EV = Evento
FONTE: PUMA 4.0

Nota-se na Tabela 24 que os dez primeiros cendrios representam 44,23% das

probabilidades de ocorréncia; e os 1014 cendrios restantes, representam 55,77%% de

probabilidades. Também apresenta-se para cada um dos cendrios a ocorréncia ou nao de dado

evento, aliado a probabilidade de ocorréncia.

Nas Figuras 15 a 24 apresentam-se os eventos associados a cada um dos cendrios, bem

como a identifica¢do da sua ocorréncia ou nao.

Cenario 1 — Probabilidade: 15,44 %

Cod Evento Ocorre / Nao Ocorre
1 Condi¢oes Climaticas Favoraveis Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Ocorre
6 Condig¢oes de Competitividade do Setor Ocorre
9 Reducdo de Impostos Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Ocorre
13 | Armazenamento em Camaras Frias Ocorre
14 | Distribui¢c@o de Frutas (Criagdo de uma Central de Distribuicdo) Ocorre

Figura 15: Cenario 1
FONTE: PUMA 4.0
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Cenario 2 — Probabilidade: 4,44 %

Cod Evento Ocorre / Ndo Ocorre
1 Condig¢des Climdticas Favordveis Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Nao Ocorre
6 Condi¢des de Competitividade do Setor Ocorre
9 Reducdo de Impostos Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Ocorre
13 | Armazenamento em Cimaras Frias Ocorre
14 | Distribui¢do de Frutas (Cria¢do de uma Central de Distribui¢do) Ocorre

Figura 16: Cenario 2
FONTE: PUMA 4.0

Cenario 3 — Probabilidade: 3,87

Cod Evento Ocorre / Ndo Ocorre
1 Condig¢des Climdticas Favordveis Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Ocorre
6 Condi¢des de Competitividade do Setor Nao Ocorre
9 Reducdo de Impostos Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Ocorre
13 | Armazenamento em Camaras Frias Ocorre
14 | Distribui¢do de Frutas (Criacdo de uma Central de Distribui¢do) Ocorre

Figura 17: Cenario 3
FONTE: PUMA 4.0

Cenario 4 — Probabilidade: 4,04 %

Cod Evento Ocorre / Nao Ocorre
1 Condi¢oes Climaticas Favoraveis Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Nao Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Ocorre
6 Condig¢des de Competitividade do Setor Ocorre
9 Reducdo de Impostos Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Ocorre
13 | Armazenamento em Camaras Frias Ocorre
14 | Distribui¢c@o de Frutas (Criagdo de uma Central de Distribuicio) Ocorre

Figura 18: Cenario 4
FONTE: PUMA 4.0
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Cenario 5 — Probabilidade: 3,50 %

Cod Evento Ocorre / Ndo Ocorre
1 Condig¢des Climdticas Favordveis Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Ocorre
6 Condi¢des de Competitividade do Setor Ocorre
9 Reducdo de Impostos Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Nao Ocorre
13 | Armazenamento em Cimaras Frias Ocorre
14 | Distribui¢do de Frutas (Cria¢do de uma Central de Distribui¢do) Ocorre

Figura 19: Cenario 5
FONTE: PUMA 4.0

Cenario 6 — Probabilidade: 3,26 %

Cod Evento Ocorre / Ndo Ocorre
1 Condig¢des Climdticas Favordveis Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Ocorre
6 Condi¢des de Competitividade do Setor Ocorre
9 Reducdo de Impostos Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Nao Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Ocorre
13 | Armazenamento em Camaras Frias Ocorre
14 | Distribui¢do de Frutas (Criacdo de uma Central de Distribui¢do) Ocorre

Figura 20: Cenario 6
FONTE: PUMA 4.0

Cenario 7 — Probabilidade: 2,23 %

Cod Evento Ocorre / Ndo Ocorre
1 Condig¢des Climdticas Favordveis Nao Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Ocorre
6 Condi¢des de Competitividade do Setor Ocorre
9 Reducdo de Impostos Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Ocorre
13 | Armazenamento em Camaras Frias Ocorre
14 | Distribuicdo de Frutas (Criacdo de uma Central de Distribui¢do) Ocorre

Figura 21: Cenario 7
FONTE: PUMA 4.0
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Cenario 8 — Probabilidade: 2,03 %

Cod Evento Ocorre / Ndo Ocorre
1 Condig¢des Climdticas Favordveis Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas N3ao Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Ocorre
6 Condi¢des de Competitividade do Setor Ocorre
9 Reducdo de Impostos Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Ocorre
13 | Armazenamento em Cimaras Frias Ocorre
14 | Distribui¢do de Frutas (Cria¢do de uma Central de Distribui¢do) Ocorre

Figura 22: Cenario 8
FONTE: PUMA 4.0

Cenario 9 — Probabilidade: 2,00 %

Cod Evento Ocorre / Ndo Ocorre
1 Condig¢des Climdticas Favordveis Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Ocorre
6 Condi¢des de Competitividade do Setor Ocorre
9 Reducdo de Impostos Nao Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Ocorre
13 | Armazenamento em Camaras Frias Ocorre
14 | Distribui¢do de Frutas (Cria¢do de uma Central de Distribui¢do) Ocorre

Figura 23: Cenario 9
FONTE: PUMA 4.0

Cenario 10 — Probabilidade: 1,94 %

Cod Evento Ocorre / Ndo Ocorre
1 Condig¢des Climdticas Favordveis Ocorre
2 Aumento do Consumo Interno de Frutas Ocorre
3 Aumento do Consumo Externo de Frutas Ocorre
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra Ocorre
6 Condi¢des de Competitividade do Setor Ocorre
9 Reducdo de Impostos Ocorre
10 | Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio Ocorre
12 | Tecnologia de Plantio Ocorre
13 | Armazenamento em Camaras Frias N3ao Ocorre
14 | Distribuicdo de Frutas (Criacdo de uma Central de Distribui¢do) Ocorre

Figura 24: Cenario 10
FONTE: PUMA 4.0
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4.10.3 Interpretacdo de Cenarios

Na tabela 25 sdo caracterizado os Cendrios Prospectivos gerados. Os mesmos sdo

divididos em quatro grupos:

Tabela 25: Interpretacio dos Cenarios Prospectivos

Fora/

Evento +Prov | Ideal | Tend | Grupo Dent Pert | Motr | Prob
1 Condigdes Climdticas Favordveis 0] [9) (0) 1\Y F 8,57 2 85,89%
2 Aumento do Consumo Interno de o o o v F 8.14 ) 77.71%
Frutas
3 Aumento do Consumo Externo de o o o v F 8.43 3 85.83%
Frutas
4 Aumento do Custa da Mao-de-Obra 0] N (0] I F 7,71 2 76,64%
6 Condi¢des de Competitividade do o o o v F 8.00 | 76.88%
Setor
9 Reducio de Impostos () (0) N 111 F 7,57 3 88,64%
lq Igcentlvo por Par.te do Poder o o N m F 8.00 | 80.72%
Publico para o Plantio
12 Tecnologia de Plantio (0) (0) (0) 1\Y D 8,71 5 78,16%
13 Armazenamento em Cimaras Frias (0] (6] N 1 D 8,00 3 98,08%
14 Distribui¢ao de. Fljuta‘s ECrlagao de o o N m D 8.14 ) 87.62%
uma Central de Distribuigdo)

FONTE: PUMA 4.0

A primeira etapa apds a descri¢do dos acontecimentos futuros, os analistas devem

procurar trés tipos de acontecimentos nos cendrios, (MARCIAL E GRUMBACH, 2002).

1.

Acontecimentos desfavordveis a organizacdo, dentro de sua esfera de
competéncia — caracterizam-se pela ocorréncia dos eventos desfavordveis a

organizagdo ou a empresa e pela ndo ocorréncia dos eventos favoraveis.

Acontecimentos desfavordveis a organizacdo, fora de sua esfera de
competéncia — caracterizam-se pela ocorréncia dos eventos desfavordveis a
organizacdo e pela ndo ocorréncia dos eventos favordveis, desde que ndo se
possa alterar a probabilidade de ocorréncia desses eventos, por meio de agdes

efetuadas no presente.

Acontecimentos favordveis a organizacdo — caracterizam-se pela ocorréncia

dos eventos favordveis e pela ndo ocorréncia de eventos desfavoraveis.
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O grupo I acontece quando o cendrio mais provavel for igual ao de tendéncia e
diferente do cendrio ideal e representa uma forte ameacga. Neste grupo encontra-se o evento 4
(aumento do custo de mao-de-obra) o qual é desfavordvel e estd dentro da drea de

competéncia do objeto de estudo.

O grupo 1II refere-se a uma ameaga moderada e ocorre quando o cendrio mais provavel
for diferente do ideal e do de tendéncia. Neste estudo nem um dos eventos ficou enquadrado

neste grupo.

O grupo III acontece quando o cendrio mais provdvel for igual ao ideal, esta é a
situac@o mais favordvel, mas diferente do cendrio de tendéncia. Neste estudo encontram-se os
eventos 9 (reducdo dos impostos) e o 10 (incentivo por parte do Poder Publico), os quais
estdo fora da drea de competéncia e os eventos 13 (armazenamento em camaras frias) e 14
(distribuicdo de frutas), situado dentro da drea de competéncia, esse grupo representa uma

oportunidade moderada.

O grupo IV representa uma forte oportunidade, ocorre quando todos os cendrios sdo
iguais, sendo esta a situagdo mais favoravel. Neste grupo hd indicagdo de que os impactos dos
acontecimentos serdao positivos para o objeto em estudo. Encontra-se neste grupo os eventos 1
(condi¢des climaticas favordveis), 2 (aumento do consumo interno de frutas), 3 (aumento do
consumo externo de frutas) e 6 (condi¢des de competitividade do setor), eventos que estdo

fora da 4drea de competéncia deste estudo.

No mesmo grupo, o evento 12 (tecnologia de plantio) estd dentro da drea de

competéncia do objeto de estudo.

No método Grumbach sugere-se que os analistas, ou seja, as pessoas encarregadas da

interpretacdo dos cendrios separem trés cendrios: o mais provavel, o ideal e o de tendéncia.

O cendrio mais provdvel — Segundo Grumbach (2005), o cendrio mais provavel é o
que aparece no topo das relagdes de cendrios. Os analistas devem realizar a correlagio 16gica
dos eventos sempre com base nas pesquisas feitas anteriormente, para criar o caminho que
leva ao final do horizonte temporal estabelecido. Depois de feito o encadeamento l6gico dos

acontecimentos, o analista deve procurar no cendrio alguns acontecimentos:



1- Acontecimento desfavordvel fora da drea de competéncia da organizagdo

Evento quatro (aumento do custo de mao-de-obra)

2- Acontecimento favordvel fora da drea de competéncia da organizacdo
Evento um (Condi¢des Climéticas Favordveis)

Evento dois (Aumento do Consumo Interno de Frutas)

Evento trés (Aumento do Consumo Externo de Frutas)

Evento seis (Condicdes de Competitividade do Setor)

Evento nove (Redugdo de Impostos)

Evento dez (Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio)

3- Acontecimento favordvel dentro da drea de competéncia da organizacdo
Evento doze (Tecnologia de Plantio)

Evento treze (Armazenamento em Camaras Frias)

Evento quatorze (Distribui¢do de Frutas (Criagdo de uma Central de Distribui¢do))

82

O cendrio de tendéncia - Segundo Grumbach (2005), “é aquele que corresponde a

ou negativa.

1- Acontecimento desfavordvel fora da drea de competéncia da organizagdo

Evento quatro (aumento do custo de mao-de-obra)

2- Acontecimento favordvel fora da drea de competéncia da organizacao
Evento um (Condi¢des Climéticas Favordveis)

Evento dois (Aumento do Consumo Interno de Frutas)

Evento trés (Aumento do Consumo Externo de Frutas)

Evento seis (Condi¢des de Competitividade do Setor)

projecdo dos acontecimentos passados sobre o caminho futuro a ser percorrido pela
organizagdo”. O cendrio de tendéncia deve ser manipulado pelos analistas, ao contrdrio do
mais provavel, que € estipulado pelo software. Na anédlise do cendrio de tendéncia devem-se
questionar os peritos sobre a possibilidade de haver rupturas de tendéncia, ou seja, o
surgimento de fatos que interessem ao objeto de estudo e possam vir a interferir nos eventos
portadores de futuro. Os passos para o cendrio de tendéncia sdo os mesmos descritos

anteriormente, porém os analistas devem estar atentos para verificar se a tendéncia € positiva
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3- Acontecimento favordvel dentro da drea de competéncia da organizacdo

Evento doze (Tecnologia de Plantio)

O cendrio ideal — O cendrio ideal é o que contempla todos os eventos favordveis a
ocorrer, desconsiderando os eventos desfavordveis, do ponto de vista dos produtores rurais.
Portanto, no cenario ideal todos os eventos favoraveis ocorrem e os desfavoraveis nao,
ressalta-se que este cendrio deve ser aprovado pelos produtores rurais, ao contrario dos

demais, que eram aprovados segundo a opinido dos especialistas.

1- Acontecimento favordvel fora da drea de competéncia da organizacdo
Evento um (Condi¢des Climdticas Favoraveis)

Evento dois (Aumento do Consumo Interno de Frutas)

Evento trés (Aumento do Consumo Externo de Frutas)

Evento seis (Condicdes de Competitividade do Setor)

Evento nove (Reduc¢do de Impostos)

Evento dez (Incentivo por Parte do Poder Publico para o Plantio)

2- Acontecimento favoravel dentro da drea de competéncia da organizacdo
Evento doze (Tecnologia de Plantio)
Evento treze (Armazenamento em Camaras Frias)

Evento quatorze (Distribuicao de Frutas (Criagao de uma Central de Distribuicdo))
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5. CONCLUSOES, SUGESTOES E RECOMENDACOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

A regido dos Campos de Cima da Serra é formada por 10 municipios, os quais tem sua
cultura produtiva voltada ao agronegdcio. Dentro desta cultura, encontra-se a produgdo de

diversos tipos de frutas, os quais de dividem em grandes, médios e pequenos produtores

O principal produto do sistema agroalimentar das frutas é a maca, fruta que tem a sua
producdo e comercializa¢do desenvolvida por médias e grandes empresas, o que resulta em
pouco lucro aos pequenos produtores, geralmente vendedores da sua produgcdo a essas

empresas.

Na busca de alternativas para manter a sustentabilidade dos pequenos produtores e
evitar o €xodo para as cidades ao redor, a regido vem desenvolvendo o cultivo de outras
frutas, como amora, mirtilo, framboesa, physalis, péssego, ameixa, caqui, kiwi, morango,

péra, péssego e uva.

Essas frutas representam uma nova fonte de receita e estd sendo caracterizada como a

nova fronteira da fruticultura.

Este trabalho de pesquisa representa um estudo piloto sobre os cendrios prospectivos
construindo um cendrio ideal, um de tendéncia e o cendrio mais provavel na drea da
fruticultura da regido dos Campos de Cima da Serra. O estudo buscou a identificagdo dos
possiveis eventos que poderdo ocorrer nos proximos cinco anos e que terdo incidéncia direta
na fruticultura regional, levando em consideragdo o Sistema Agroalimentar das frutas de

forma sist€émica e com visao global de todos os segmentos funcionais.

Tendo em vista a necessidade de desenvolvimento da regido, para manter-se

competitiva, o desenvolvimento deste projeto tende a auxiliar na formulagdo de novas
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estratégias e da preparagdo, por parte dos empresdrios e das empresas publicas no

desenvolvimento de a¢des no presente para direcionar o futuro da fruticultura da regido.

Deve-se levar em consideracdo que o mercado de frutas sinaliza um novo cendrio,
onde serdo acrescentadas as exigéncias de padrao de qualidade, regulamentacdes
fitossanitdrias, a certificacdo de produtos origindrios de sistemas de producdo focados na

sustentabilidade.

Este trabalho contou com vadrias etapas, sendo que a primeira foi um brainstorming
realizado através de entrevistas semi-estruturadas com diferentes atores que atuam na area da
fruticultura da regido. Com a utilizacdo deste método foi possiveis identificar as varidveis que
podem refletir os fatos futuros, auxiliando na identificacdo dos eventos preliminares. O
resultado dessa etapa estruturou 17 eventos que foram: 1) condi¢des climadticas; 2) aumento
do consumo interno de frutas; 3) aumento do consumo externo de frutas; 4) aumento do custo
da mao-de-obra; 5) sazonalidade da mao-de-obra; 6) condi¢des de competitividade do setor;
7) valorizacdo do délar; 8) aumento das taxas de juro; 9) redu¢do dos impostos; 10) incentivo
por parte do poder publico para o plantio; 11) preco das frutas na comercializagdo; 12)
tecnologia de plantio; 13) armazenamento em camaras frias; 14) distribuicdo de frutas
(criagdo de uma central de distribui¢do); 15) condi¢des de modalidade de transporte; 16)
comercializacdo realizada pelo préprio produtor; 17) reconhecimento do cluster da

fruticultura.

Destes eventos identificados foi gerada a segunda etapa do projeto, que contou com a
selecdo de sete especialistas, todos envolvidos com a fruticultura e abrangendo toda o sistema
agroalimentar, nesse passo, os especialistas foram convidados a participarem de duas rodas de
questiondrios, para que opinassem sobre a probabilidade de ocorréncia destes eventos e a

pertinéncia dos mesmos.

O modelo utilizado foi o de Grumbach com o apoio do software Puma. Através desses

passos foi possivel identificar os 10 eventos mais significativos, que sdo:

— Condigdes climaticas favoraveis;

— Aumento do consumo interno de frutas;

— Aumento do consumo externo de frutas;
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— Aumento do custo de mao-de-obra;

— Condicdes de competitividade do setor;

— Redugdo de impostos;

— Inventivo por parte do poder ptiblico para o plantio;

— Tecnologia de plantio;

— Armazenamento em camaras frias;

— Distribui¢do de frutas.

Com os 10 eventos identificados pelos especialistas como definitivos, foi elaborada a
constru¢do da matriz de impactos cruzados. Com base nesta matriz, foram construidos dez
cendrios que representaram 44,23% da probabilidade total de ocorréncia dos cendrios, nos
quais foram identificados os cendrios mais provaveis, o de tendéncia e o ideal para o caso dos

sistemas agroalimentares alternativos de frutas para Vacaria, Rio Grande do Sul.

O trabalho buscou entre 52 produtores regionais, amostra aleatdria, a identificacio de
diversos elementos importantes para o desenvolvimento do sistema agroalimentar, ficando
evidenciado que a visdo tanto dos produtores como dos especialistas, sobre a fruticultura
regional, € que a regido deve ter como foco a lideranga nacional em producdo de frutas de

clima temperado.

7

Também ficou evidenciado, que a missdo da regidao € a de produzir e abastecer o
mercado interno e externo com frutas in natura de 6tima qualidade, com precos competitivos,
mantendo assim a sustentabilidade da cadeia da fruticultura nos Campos de Cima da Serra e
buscar o desenvolvimento de novos clientes, solidificando o nome da regido como produtora

de frutos de clima temperado.

O principal objetivo deste estudo foi desenvolver cendrios prospectivos para a
identificacdo de alternativas de cultura de clima temperado para os produtores dos Campos de
Cima da Serra, considerando-se a Cadeia Produtiva das Frutas. Os cendrios foram

construidos, e todos os objetivos especificos propostos foram atingidos.
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Desta forma, o autor espera ter respondido a questdo de pesquisa proposta: Quais as
ferramentas estratégicas podem ser utilizadas para encontrar alternativas para os produtores da
regido dos Campos de Cima da Serra com a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis e,
principalmente, proporcionar alternativas de inclusdo no mercado internacional para os

produtores.

Espera-se que este trabalho venha a contribuir para o agronegdcio da fruticultura, pois
aparente ser um mercado complexo. Os produtores, técnicos e empresdrios da fruticultura
devem manter-se atentos as mudancgas do ambiente interno e externo da sua atividade, e s6
assim poderdo tornar-se mais eficientes e competitivos na disputa do mercado nacional e

internacional da fruticultura.

5.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Quanto ao desenvolvimento de pesquisas na drea do agronegocio da fruticultura:

- A integracdo da abordagem de Cendrio Prospectivos a Dinamica de Sistemas, cujo
resultados esperados possam indicar que a abordagem proposta pode contribuir para apontar
oportunidades e ameacas do ambiente externo, bem como pontos fortes e fracos do ambiente

interno, a fim de auxiliar nas decisdes estratégicas na drea da fruticultura.
- Identificacdo das inovagdes tecnoldgicas implantadas na cadeia produtiva da fruticultura;

- Identificacdo de estratégias de segmentacdo de mercado no agronegdcio da fruticultura para

a regido dos Campos de Cima da Serra.
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ANALISE DOS ESPECIALISTAS DA AREA DE FRUTICULTURA

1* consulta

Nome do Especialista:
Estudo: O Setor da fruticultura — Até o Ano 2013
Lista de eventos preliminares

Obs: Informacades de preenchimento no final do questiondrio.
Item | Discriminacdo Possibilidade | Pertinéncia | Auto-valiagdo
1 Condig¢des climéticas
favoraveis
2 Aumento de consumo

interno de frutas

Aumento do consumo
externo de frutas

Aumento do custo da mao-
de-obra

Sazonalidade da mao-de-
obra (mao-de-obra nao
qualificada)

Condigoes de
competitividade do setor

Valorizacao do dolar

Aumento da taxa de juros

Reducdo de impostos

—|\O |00 |

Incentivo por parte do poder
publico para o plantio

11

Preco das frutas na
comercializa¢ao

12

Tecnologia de plantio

13

Armazenamento das frutas
(camaras frias)

14

Distribui¢do das frutas
(criacdo de uma central de
distribuicdo)

15

Condi¢des de modalidades
de transporte

16

Comercializagdo realizada
pelo préprio produtor

17

Reconhecimento do cluster
da fruticultura
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A) — Coluna de Possibilidades

O especialista devera opinar sobre sua crencga na possibilidade de ocorréncia
de cada uma das hip6teses dentro do horizonte de tempo fixado (5 anos); esta
possibilidade devera ser traduzida pela atribuicdo de uma opiniao, entre 0% e 100%,

adotando a seguinte convencgao:

A Ocorréncia da Hipétese é Possibilidade (%)
Certa 100

Quase Certa Entre 81 e 99
Muito Provavel Entre 61 a 80
Provavel Entre 41 e 60
Pouco Provavel Entre 21 e 40
Improvével Entre 1 e 20
Impossivel 0

Fonte: Blois, H. D. (1996)

B) - Coluna de Pertinéncias

O especialista devera opinar sobre a pertinéncia (relevancia, importancia, validade) da
hipétese em relacdo ao tema que estd sendo estudando, atribuindo valores de acordo com a

convencao abaixo.

Obs: A pertinéncia independe da probabilidade de ocorréncia da hipétese.

Pertinéncia Grau

Altissima

Muito Alta

Bem Alta

Alta

Média

Baixa

Bem Baixa

Muito Baixa

= NDWAOIO|N|0|©

Baixissima

Fonte: Blois, H. D. (1996)



C) Coluna de Auto-avaliacao

96

Cada especialista deverd realizar uma auto-avaliacdo acerca do seu grau de

conhecimento sobre cada hipdtese isoladamente, atribuindo valores de acordo com a tabela

abaixo.

O Especialista

Grau

Considera-se conhecedor do assunto

9

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento
decorre de atividade que exerce atualmente

8

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento
decorre de atividade que exerceu e se mantém
atualizado

Entre6e?7

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento
decorre de leituras, por livre iniciativa

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento
decorre de atividades que exerceu e nao esta
atualizado

Tem conhecimento apenas superficial do assunto

Fonte: Blois, H. D. (1996)
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INSTRUMENTO DE COLETA DE OPINIOES

Prezado Sr(a)

Meu nome é Jodo Lindomar Serafini da Silva, eu sou aluno do curso de
Mestrado em Administracdo da Universidade de Caxias do Sul — RS. Estamos
realizando uma pesquisa sobre a fruticultura nos Campos de Cima da Serra.

Pedimos sua atencdo para responder o questionario que segue, do qual
pretendemos tirar o maximo de proveito no sentido de desenvolver cenarios sobre o

futuro da Fruticultura nos campos de Cima da Serra.

Gostariamos de esclarecer que segundo o cédigo de ética de pesquisa, o
nome da empresa e do entrevistado nunca é divulgado, sendo os dados tratados de
forma total e puramente estatistica, portanto figue a vontade para expressar sua

verdadeira opinido.

Nesse sentido, agradeco antecipadamente a sua colaboragédo, destacando

gue a mesma sera de grande relevancia para o desenvolvimento da pesquisa.

Descrevo a seguir os itens que correspondem ao diagnéstico referente a
fruticultura nos Campos de Cima da Serra. Peco-lhe que opine e sugira correcoes
em relacao aqueles que nao correspondam a sua opiniao.

Bloco | Informacdes gerais (Perfil Produtor)
1 — Naturalidade:

2 — ldade:

3 — Estado civil:

4 — Sexo:

5 — Renda familiar:
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Bloco Il Frutas

1 — (de 01 a 10) grau de satisfacdo com o cultivo de frutas (Considerando 0 como

totalmente insatisfeito e 10 plenamente satisfeito).

2 — Tempo de cultivo de frutas.

3 — Quais as frutas que sao cultivadas nos pomares.

4 — area cultivada por fruta.

5 — quem sao os compradores e qual o destino.

6 — quantidade de frutas produzidas por cultivo.

7 — renda familiar anual com o cultivo de frutas.

8 — é produtor e comercializador de mudas?

9 — custeio é realizado através de capital proprio, banco ou misto?

10 — quantos familiares trabalham no cultivo de frutas?

Bloco Il Estratégico

1 - Na sua opinido a fruticultura nos Campos de Cima da Serra é caracterizada pelo

cultivo de macga, mirtilo, morango, amora, Physalis e framboesa?
() Nao
() Sim

2 - Quais as outras frutas cultivadas na regidao dos Campos de Cima da Serra?
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3 — Na sua opinido produzir e abastecer o mercado interno e externo com frutas in
natura de étima qualidade com preco competitivo, mantendo a sustentabilidade da
cadeia da fruticultura nos Campos de Cima da Serra e desenvolver novos cliente
solidificando o nome da regido como produtora de frutos é a missdo dos produtores
dos Campos de Cima da Serra?

() Nao
() Sim

porque?

4 Na sua opinido, a regiao ser lider em producao de frutas de clima temperado do
Brasil é a visdo de todos os produtores dos Campos de Cima da Serra?

5 - Na sua opinidao, o ato de desenvolver frutas com alto padrdo de qualidade,
cumprir prazos de entrega, utilizando e desenvolvendo produtos que preservem o

meio ambiente agregam valor ao produto?
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6 - Fatores criticos de sucesso

Atribua uma nota de 1 a 10 aos fatores criticos do sucesso (Considerando 1 como

totalmente insatisfeito e 10 plenamente satisfeito)

Fatores Criticos de Sucesso Nota

Mao-de-obra

Tecnologia

Marca

Comercializacao

7 - Na sua opinido, aumentar o numero de faturamento através da manutencao e a
conquista de novos clientes nacionais e internacionais e o desenvolvimento de
novas culturas de frutas e produtos derivados € o objetivo dos produtores dos
Campos de Cima da Serra?

8 - Na sua opinido, o fortalecimento de relacbes de parcerias com institutos de
pesquisas e centros Universitarios para o desenvolvimento de novos processos,
tanto técnicos como administrativos com foco na obtencdo do crescimento da
fruticultura na regido e no desenvolvimento de novas técnicas de producao
agregando maior valor aos produtos faz parte da estratégia dos produtores dos
Campos de Cima da Serra?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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