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RESUMO

De acordo com a CNA (2020), 21,4% do PIB brasileiro de 2019 resultou de
atividades do agronegocio. No Brasil sédo produzidas mais de 1,4 milhdes de toneladas
de limao por ano, segundo o IBGE (2020). Tendo em vista esse panorama, este
trabalho académico tem como objetivo, por meio de conceitos de verticalizagao,
analisar dois diferentes cenérios de viabilidade econdmica para a implantacdo de um
packing house em uma propriedade produtora de lima acida Tahiti. O estudo foi
desenvolvido através de uma modelagem econdmica baseada em técnicas de
simulacdo de Monte Carlo. O trabalho exp8e que, no caso especifico desta fazenda,

a verticalizagdo nao se mostrou vantajosa frente a custos, riscos e incertezas.

Palavras-chave: Verticalizac&o. Citricultura. Packing House.



ABSTRACT

According to the CNA (2020), 21.4% of Brazilian GDP in 2019 resulted from
agribusiness activities. In Brazil, more than 1.4 million tons of lemon are produced per
year, according to the IBGE (2020). In view of this panorama, this academic work aims,
through vertical integration concepts, to analyze two different scenarios of economic
viability for the implementation of a packing house in a Tahiti acid lime producing
property. The study was developed through an economic modeling based on Monte
Carlo simulation techniques. The project exposes that, in the specific case of this farm,
vertical integration has not proved to be advantageous in terms of costs, risks and
uncertainties.

Keywords: Vertical Integration. Citrus Culture. Packing House.
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1 INTRODUCAO

O agronegodcio representa grande parte da economia brasileira. Segundo a
CNA (2020), 21,4% do PIB brasileiro de 2019 resultou desse importante setor. Esse
dado mostra que mais de um quinto da geracao de riqueza do Brasil vem dos campos
e fazendas espalhados pelo territorio nacional. Além disso, de acordo com dados do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (2020), o agronegocio
representou 43,2% do total exportado pelo Brasil no ano de 2019.

Fazendo parte desse cendrio do agronegoécio, a producdo de limdo tem
nameros expressivos. Segundo dados do IBGE (2020), em seu levantamento do ano
de 2018, o Brasil tem uma area colhida de 56 mil hectares gerando mais de 1,4
milhdes de toneladas de limao por ano.

Como parte do processo de venda do liméo, tanto em mercado interno como
em mercado externo, € necessario que essa fruta passe por um packing house para
ser selecionada e embalada. Porém, ndo sdo todos os produtores agricolas que
possuem esse tipo de instalacdo, por falta de espaco fisico, capital de investimento
ou know-how do processo.

Tendo em vista a necessidade de ampliar o valor do negécio tem-se 0 processo
de beneficiamento do fruto, a implantacdo do packing house na propria fazenda pode
gerar um diferencial competitivo, como Williamson (1979) explica em sua Teoria dos
Custos Transacionais. A verticalizagdo vem como uma oportunidade de aumento da
lucratividade e diminuicdo de riscos durante a cadeia produtiva, pois concentra na
empresa verticalizada o controle e o lucro de diferentes agentes envolvidos ao longo
do processo.

Visando tal contexto, esse estudo tem como objetivo geral analisar dois
diferentes cenarios de viabilidade econdmica para a implementagcdo de um packing
house em uma producdo de liméo, localizada em Ibira, interior de Sdo Paulo. A
implementacgdo traz uma verticalizacdo a empresa, pois além do plantio e colheita do
limédo, também seréo inseridos 0s processos de sele¢cdo e empacotamento do produto
nas responsabilidades da fazenda.

Esse trabalho pode contribuir ao trazer informacgdes e analises aos produtores
de lim&o quanto a viabilidade econémica da implementacdo de um packing house em

relacéo ao valor agregado que essa operacao traz ao produto.
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Esse estudo tem como objetivos especificos os seguintes:

a) estudar o conceito de verticalizacéo;

b) entender a visdo geral da cadeia de producéo da lima acida e o mercado

envolvido;

C) construir e comparar cenarios de instalacéo de packing house na empresa.

Esse trabalho académico € uma pesquisa com abordagem quantitativa e seu
desenvolvimento foi realizado por meio de uma modelagem econdmica baseada em
técnica de simulacédo de Monte Carlo para alcancar resultados quanto a viabilidade de
implantar um packing house em uma fazenda de lima acida.

Sao apresentados 0s conceitos tedricos necessarios para embasar o mesmo,
como conceitos de verticalizacdo, economia e citricultura da lima acida. Em seguida,
séo realizados dois cendrios: um de expansao da area produtiva e outro de expanséo
e implementacdo de packing house na fazenda, para entdo a analise e discusséo de
resultados provenientes da simulagédo, chegando a uma concluséo final dos beneficios

e maleficios da verticalizacao estudada.
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2 REVISAO TEORICA

Esse capitulo busca embasamento tedrico sobre verticalizacdo, analise

econdmica e producao de lima acida Tahiti.

2.1 CONCEITO VERTICALIZACAO

O surgimento de grandes empresas verticalizadas decorre da produgdo em
massa, que permitiu a diluicdo dos altos custos de producéo entre as varias unidades
fabricadas trazendo assim uma economia de escala que viabiliza o crescimento da
empresa. O grande aumento de lucro e produtividade leva a necessidade de contratar
mais pessoas que ficam espalhadas pela cadeia produtiva desde a matéria prima até
0 produto acabado, levando a verticalizagdo (ROMERO, 2005).

A verticalizacdo, ou integracao vertical, € uma estratégia de negdcios onde uma
empresa busca controlar os elos anteriores e/ou posteriores da cadeia produtiva de
seus produtos, ou seja, busca exercer os papéis de seu fornecedor e/ou de seus
clientes (MINTZBERG, 1989). Dessa forma, transa¢cdes monetarias entre diferentes
empresas sdo substituidas por transacdes internas em um grupo pertencente a
mesma empresa, de forma a centralizar as decisdes de producao, facilitar e agilizar a
cadeia como um todo, e diminuir os custos de producdo do produto final
(BLAIR; KASERMAN, 1983).

Para melhor compreender a verticalizacéo, € importante entender a Teoria dos
Custos Transacionais, de Oliver E. Williamson. Como elaborado por Williamson (1979)
em sua teoria, ha trés fatores que sao fundamentais nas transa¢cdes entre empresas
e podem servir de “termdmetro” de decisdao quanto a adogao da verticalizagdo. O
primeiro deles é a incerteza do mercado. A incerteza existe ndo apenas por conta da
variacao natural do preco de insumos produtivos ou por conta de eventos inesperados,
mas também por conta do oportunismo dos envolvidos nas negociacdes (tanto
fornecedores como compradores). Esse oportunismo mostra-se mais forte em
situacdes de dependéncia exclusiva, em casos de monopolio ou oligopdlio da
producdo e/ou utilizacdo de determinadas matérias-primas em certa regido. Assim,
uma das formas de escapar de eventuais precos abusivos é a verticalizacgéo.

Os outros dois fatores citados por Williamson (1979) envolvem a frequéncia em

gue as transacdes sao realizadas e o nivel de especificidade dos produtos negociados
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entre as empresas. Assim, se as transacdes forem muito frequentes ou se os produtos
negociados forem especificos demais, pode novamente haver uma relacdo de
dependéncia entre diferentes partes, voltando a questdo do oportunismo.

Portanto, a ideia de substituir transacdes de mercado por transagdes internas
vem justamente para baratear os processos produtivos. Assim, € natural que as
empresas, principalmente as grandes, busquem a integracao vertical de suas cadeias
de suprimentos. Conforme apontado por Mintzberg (1989), esse tipo de
movimentagdo serviu como ponto de partida para a formacdo de grandes
conglomerados de empresas nos EUA, no século XX. As grandes empresas
comecaram a comprar alguns de seus fornecedores e compradores imediatos,
expandindo verticalmente sua participacdo no sistema produtivo. Algo interessante é
que, enquanto certas empresas passaram a usar da estrutura dos fornecedores
comprados para produzir insumos apenas para producgao interna, outras enxergaram
a oportunidade de vender esses insumos também para seus concorrentes,
aumentando sua forca no mercado e ganhando influéncia sobre outros players do
mercado.

No entanto, apesar de ser mais proeminente no ambiente corporativo, a
verticalizacdo também é igualmente importante no campo, com o desenvolvimento da
agroindustria. Nesse ambiente, grandes produtores levam vantagem sobre produtores
familiares, tanto por possuirem maiores recursos financeiros como por terem maiores
volumes de producdo. Ainda assim, € possivel que o produtor de pequeno e médio
porte possa prosperar. De acordo com Wesz Junior (2008), a integracdo vertical
realizada por pequenos agricultores e pecuaristas vem crescendo no Brasil, muito
gracas a organizacao em cooperativas e acfes governamentais. Dessa forma, ao se
juntarem, os produtores familiares podem aumentar seu poder de barganha perante
fornecedores de insumos e grandes varejistas e, portanto, beneficiarem-se das

vantagens da integragéo vertical.

2.1.1 Tipos e beneficios da verticalizagdo

Diante da base conceitual existente sobre o assunto é identificado dois tipos de
integracdo. A integracao para tras (a montante ou upstream) e a integracao para frente

(a jusante ou downstream). Como consta na Figura 1 abaixo.
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Figura 1 - Tipos de integracao vertical

Fornecedores

(Matéria - Prima)

ﬁ Integracdo para Tras

EMPRESA Processos “In-House”

@ Integracao para Frente

Consumidores

(Estoque Final)

Fonte: Krajewski e Ritzman, 1999, p. 95

Como citado por Krajewski et al. (2009), quando o movimento das atividades
de uma empresa opta por se aprofundar em direcdo as fontes de matérias-primas,
apresenta-se o0 movimento de integracdo a montante. Esse movimento faz com que a
companhia comece a produzir o que antes comprava, como € acrescentado por Silva
(2005).

E como ¢é alinhado por Krajewski et al. (2009), quando a empresa se desloca
em diregdo aos seus clientes, como canais de distribuicdo e clientes finais,
caracteriza-se este movimento como integracao a jusante.

Além dos dois principais tipos de verticalizacdo pode-se encontrar também a
integracdo total, parcial e a quase-integracao. Como ¢€ interpretado por Freire (2003):

a) a quase-integracao € identificada pela formalizacdo de contratos a longo

prazo para arealizacéo da atividade que nao pertence ao seu core business;

b) a integracdo parcial é identificada quando a empresa realiza apenas parte

da atividade e contrata o resto de uma outra empresa.

O fato da empresa desejar se desenvolver com a verticalizagéo dentro das suas
atividades core, vem a partir dos principais fatores que beneficiam a empresa, como
sao defendidos por Porter (2008), Pinho (2008), Krajewski et al. (2009); Vasconcellos
(2002), Howard et al. (2011), Hill e Jones (2008):

a) desenvolvimento de know-how;

b) confiabilidade de fornecimento;
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c) ganho a qualidade do produto;

d) confiabilidade ao escoamento da producéo;

e) diferenciacdo no mercado e no produto;

f) ganho de eficiéncia produtiva;

g) reducdo de custos;

h) melhor conhecimento do mercado;

i) diferenciacdo de precos;

J) ganho valor agregado;

k) acesso aos canais de distribuico;

[) eliminacdo de intermédios;

m) crescimento corporativo;

n) ganho de controle;

0) poder de marketing;

p) ganho de consumidor.

Entretanto, ao ser identificado, segundo Jarillo apud Vasconcellos (2002), que
a verticalizacéo s6 faz sentido se o custo operacional for reduzido. Observa-se que ha
fatores negativos que contrastam aos benéficos da integracdo vertical como por
exemplo:

a) perda de eficiéncia por falta de escala no negécio;

b) perda de flexibilidade no setor e na tecnologia;

c) distanciamento de parcerias com fornecedores.

2.1.2 Custos estratégicos envolvidos

A empresa que pretende se expandir verticalmente deve fazer um rigoroso
estudo ndo apenas de custos, mas também de como serd a administracdo desse novo
ramo da empresa. A escolha certa de qual deve ser o nivel de verticalizacdo deve
equilibrar os beneficios administrativos e 0s custos econdmicos e administrativos,
como é pontuado por Porter (2008).

Segundo Williamson (1985), a integracédo vertical tem propdésitos econémicos e
na grande maioria das vezes tem como principal objetivo a reducdo de custos de
transacdo. A escolha entre mercado e empresa interna dependem dos custos de
governanca interna. Os mercados por terem larga escala e escopo tem seus custos

fixos menores em relagdo aos da empresa que fabricar4d apenas para demanda



17

interna. Outra diferenca entre mercado e organizacdo interna € que os mercados
promovem incentivos poderosos e diminuem as burocracias de maneira mais eficaz
que a organizagao interna.

Os custos estratégicos apontados por Porter (2008) sdo resumidos em custos
de entrada, de flexibilidade, de equilibrio e capacidade de administrar esse tipo de
empresa, e incentivos organizacionais internos frente aos do mercado. Tais custos
podem ser analisados a partir dos custos citados a seguir.

Custos de superacao de barreiras de mobilidade sdo marcados por uma
superacao que a empresa enfrentara ao competir com o mercado. Por mais que a
empresa consiga romper a barreira de compra e venda com facilidade, como acesso
aos canais de distribuicao e diferenciacao, ira representar um custo o fato de ser dificil
competir com as vantagens de custos com a tecnologia de patentes ou fontes de
matéria prima favoravel, economias de escala e as necessidades de capital.
Normalmente as empresas optam por verticalizar areas que nado exijam grandes
tecnologias.

A proporc¢ao de custos fixos aumenta com a integragéo vertical. Ao comprar do
mercado, tem-se custos variaveis, porém ao incluir a operacdo na empresa esses
custos se transformam, em parte, em custos fixos. Caso a demanda diminua por uma
recessao, por exemplo, alguns custos se manterdo, prejudicando o desempenho
financeiro.

A mudanca tecnolégica, o design de produtos que requerem componentes,
falhas estratégicas ou problemas financeiros podem criar situacdes onde o fornecedor
interno ofereca um produto ou servico inferior, mais caro ou inadequado. Nesse caso
a verticalizacdo se torna mais cara do que contratar uma organizacao independente.

Mesmo que traga beneficios importantes a integracdo, eles podem nao ser
suficientes para aumentar o desempenho acima da taxa corporativa quando a
empresa planeja ingressar entidades com baixa performance, como varejo ou
distribuicdo. O desempenho da verticalizacdo depende de seus elos e para isso a
empresa € forcada a investir em segmentos marginais para preservar a corporagao
em vez de alocar os fundos em outras linhas.

A empresa arrisca-se a se isolar do fluxo de tecnologias de fornecedores ou
clientes. A integracao significa que a organizacao esta disposta a desenvolver sua
propria tecnologia, perdendo a pesquisa, assisténcia de engenharia e recursos

relacionados dos provedores.
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Deve haver um equilibrio entre a capacidade produtiva e a demanda interna,
para cima ou para baixo. A fase da cadeia que tenha maior capacidade produtiva ou
demanda terd que ser compensada com venda ou compra no mercado externo, que
pode sacrificar a posicdo no mercado. O desequilibrio aparece em estagios da
integracao por diferentes motivos, como aumentos de eficiéncia que geralmente séo
desiguais, a mudanca da tecnologia em uma das etapas que interfere na capacidade
da outra ou mudancas nos mix de producdo que afetara desigualmente a cadeia
produtiva. O risco do desequilibrio dependera das previsées quanto a probabilidade
desses fatores.

Em uma integracdo vertical as negociacdes e contratos internos de venda e
analises de projetos internos para expandir a capacidade séo analisados com menos
vigor do que contratos com clientes e provedores. Isso gera falta de estimulo e
competicéo, ja que o gerente ndo se pde em uma posi¢ao de risco constante como
acontece quando tem a utilizacdo de uma fonte externa.

O ultimo aspecto apontado por Porter (2008) é a importancia de ter gerencias
administrativas separadas para os diferentes ramos na empresa verticalizada. Por
serem areas divergentes ndo se pode exigir que um mesmo gerente consiga executar
um trabalho eficaz em ambas as areas. Ao avaliar os beneficios e custos da
verticalizacdo, ndo se deve levar em conta apenas o ambiente atual, e sim, com base

nas mudancas futuras da industria.

2.1.3 Verticalizagdo no agronegécio

No agronegdcio a verticalizacao esta caracterizada como a concentracdo de
grupos de atividade de producéo e de agroindustrializacdo no produto. Dependendo
do nivel de agregacdo, a verticalizacdo do agro pode ser desde a captacdo de
sementes até as fases iniciais da comercializacdo. Essa se apresenta para frente,
como centros proprios, armazéns, locais de venda, as vezes adquirindo empresas
clientes ou para tras, como fornecedor de matérias primas (adubo, pesticida e
sementes), como apresenta Soliani e Argoud (2019).

Segundo Souza (2007), os produtores sdo motivados a fazer integracao vertical
por conta da incerteza de fornecimento causada por diversos fatores, como pela
sazonalidade e a localidade, que é quebrada pela utilizagdo de contratos entre o

produtor e as industrias. Outro ponto a ser considerado sao as possiveis rendas extras
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e facilidades provenientes de subsidios governamentais, como isencdo de ICMS
sobre exportacdo de produtos basicos e operacdo de Draw Back (devolucdo de
imposto de importacdo sobre insumos quando destinados a importacao).

No Brasil a agricultura familiar representa mais de 85,2% dos estabelecimentos
agropecuarios, gerando quase 40% do valor bruto da producdo agropecuaria
brasileira. Como o modelo de verticalizacao é de complexa estrutura frente a producéo
por meio da agricultura familiar, uma alternativa mais acessivel € adotar o sistema de
cooperativas (CRIBB, 2008).

O sistema de cooperativa € gerenciado por uma associacdo de produtores
autbnomos que visam atender as necessidades socioeconémicas do grupo, facilitando
a integragcdo do pequeno produtor no mercado consumidor. Essa organizagéo
beneficia os pequenos produtores ao dar condi¢des favoraveis ao negocio diluindo os
riscos e agregando valor ao produto (CRIBB, 2008).

Com o estudo da integracdo vertical e sobretudo no agronegécio, torna-se
importante identificar diversas empresas que utilizaram a estratégia para se
expandirem nos negocios. Souza (2007) cita o exemplo do Grupo Bunge que diante
dos diversos segmentos que ela verticalizou podemos analisar seu ponto de vista a
adotar a integracao a montante, ao se direcionar para a area de fertilizantes. Obtendo,
assim, a participacdo em trés areas complementares: fertilizantes, grdos e
oleaginosas e produtos alimenticios.

A estratégia serviu como motivacdo para a alavancagem da estratégia global
de crescimento internacional adotada pela holding, a qual obteria melhoramento da
eficiéncia operacional, expansdo do core business de maneira que elevasse a
participacdo da companhia no mercado influenciando os outros negécios, além de
obter ganho de escala, qualidade e localizacéo estratégica das instalacdes, ganho de
capital intelectual, diluicdo de custos de importacdo e transporte ao utilizar a
habilidade existente sobre o transporte de commaodities.

E, também, possivel identificar as verticalizagdes que acontecem em outras
industrias tendo como base o estudo de caso realizado por Abreu e Faoro (2016), o
qual analisaram 17 empresas, que em conjunto representava 27% da producao
nacional, e que estavam situadas na cadeia produtiva de maga in natura no estado do
Rio Grande do Sul, o qual concentrou a maior producao do setor no Brasil com cerca
de 46,48% na safra 2014/2015.
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No Quadro 1, encontra-se os elos que formam a cadeia produtiva do setor de

macas.

Quadro 1 - Elos da cadeia produtiva do setor de macas

Viveiro Responsavel pela producdo de mudas.

Pomar Responsavel pela producéo da fruta.

Responsavel pelo armazenamento, com controle de temperatura e outros
fatores,ap0s a colheita.

Packing House |Responsavel pela classificacdo e embalagem das frutas.

Frigorffico

Distribuidor Responsavel pela venda no atacado.
Varejista Responsavel pela comercializacdo das frutas aos consumidores.

Responsavel por fornecer os insumos para producéo, material para embalagem
Fornecedor b b parap & P 9

e outros para todos da cadeia de producao.

Fonte: Autores “adaptado de” Abreu e Faoro, 2016

Onde foi possivel notar a partir do crescimento a jusante na cadeia produtiva
gue das 17 analisadas, 14 iniciaram suas atividades nos pomares dos quais 10 destes
se direcionaram para os frigorificos de armazenagem e os packing houses pelo fato
de poderem alcancar maior independéncia aos produtores, assim como maior
penetragdo nos mercados e obter maiores ganhos na redugdo de custos e em
periodos de menor oferta e maiores precos. Além destas é possivel encontrar 4
empresas que possuem a producdo de mudas e a producdo de frutos, como
participacdo da cadeia produtiva, pois desta maneira o custo da implementacéo de
seus pomares acaba sendo menor.

E para crescimento a montante da cadeia produtiva houve apenas uma entre
as empresas estudadas, a qual iniciou suas atividades no varejo e se direcionou para
a distribuicdo, packing house até os frigorificos com o foco em agregar valor ao
negdécio ao buscar melhores suprimentos para suas lojas.

No Quadro 2 é possivel observar os dados analisados acima a partir de cada

empresa e sua participacdo em cada elo da cadeia produtiva citado.



Quadro 2 — Dados analisados no estudo de caso

Empresa Produgdo™® Viveiros Pomares Frigorificos Packing Distribuigio | Varejo

A 15.000 X X X
B 16.000 X X X
C 12.000 X X X
D 30.000 X X X X
E 5.000 X X X X
F 32.000 X X X X
G 3.000 X X X
H 6.000 X X X X
I 3.000 X
J 10.000 X X X
K 12.000 X X X
L 30.000 X X X X X
M 15.000 X X X X
N 3.300 X
0 2.300 X
P 3.000 X
Q 4.000 X

Total 202.000 4 16 11 10 il

Fonte: Abreu e Faoro, 2016

2.2 ANALISE ECONOMICA
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Conforme abordado no tépico 2.1.2, se uma empresa pretende se expandir

verticalmente deve fazer um estudo rigoroso dos custos e complementando esta

assertiva trata-se de fazer uma analise ampla de viabilidade econdémico-financeira

envolvendo os riscos da estratégia de verticalizagao.

2.2.1 Anélise de Custos

Custo pode ser definido como um gasto referente a produgéo, ou seja, todos

0S gastos referentes a produtos ou servicos que sao utilizados no processo de

fabricacéo de outro bem ou servi¢o. Os custos séo classificados de diferentes formas,
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sendo uma das mais utilizadas, as categorias de fixo e variavel. Custos fixos séo
agueles que nao variam em relacdo ao volume produtivo, sdo constantes ao longo
dos meses. E custos varidveis sdo os que mantém uma relacdo com o volume de

producéo ou servico, como € visto na Figura 2 (CARARETO et al., 2006).

Figura 2 - Graficos de custos fixo e variavel
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Fonte: Adaptado de “Wernke”, 2017

Devido as peculiaridades no comportamento de certos custos, existem ainda
outras duas classificacfes de custos: custos semifixos e semivariaveis. Custos
semifixos sdo aqueles que se comportam como fixos até certo volume produtivo, e
passam a variar depois disso. Um exemplo é a folha salarial, que geralmente € um
valor constante, mas pode aumentar com a produ¢cédo caso haja a necessidade da
contratacao de funcionarios temporarios. Ja os semivariaveis sdo aqueles que variam
conforme a producdo, mas nao na mesma proporgao; possuem um elemento fixo em
seu valor. Exemplos comuns sédo as contas de agua e luz, que aumentam com o

consumo, mas possuem uma taxa fixa (WERNKE, 2017).

2.2.2 Custo de Transacao

Existe ainda outro tipo de custo que néo esta relacionado a produgéo, que é o
custo transacional (CT). Os custos de transacdo sdo aqueles que surgem com a
transferéncia de ativos entre diferentes partes do sistema econémico. Esses estédo

ligados a riscos contratuais e direitos de propriedade. Tendo assim, elementos que se
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relacionam direta e indiretamente aos CT, sendo eles, riscos e incertezas
(BALESTRIN; ARBAGE, 2007).

A Economia dos Custos de Transacao (ECT) é cada vez mais importante em
termos de integragéo vertical pois, com ela, as empresas passam a controlar um
namero maior de elos da cadeia produtiva. Dessa forma, possui uma influéncia maior
sobre o mercado, além disso ha uma reducao de riscos e incertezas relacionadas a
fornecedores e/ou clientes (ZANELLA et al., 2013).

Esses riscos estdo relacionados a incapacidade de previsdo de eventos
prejudiciais & empresa em seu ambiente externo (fornecedores, clientes, etc.). Por
outro lado, para transacdes internas, é possivel antecipar-se a esses eventos e tomar
as devidas acBes preventivas. Portanto, hA uma maior certeza das operacdes e
transacoes realizadas internamente, em contraposicdo das realizadas no mercado,
gerando valor & empresa (PONDE; FAGUNDES; POSSAS, 1997).

Ao ser feita a verticalizacdo, a empresa passa a interagir menos com outras
entidades. Com essa reducao na interface da empresa com grupos externos, hd uma
consequente reducdo nos custos transacionais envolvidos, pois essas transagdes
passam a ser realizadas internamente. Essa mudanca faz com que a empresa tenha
necessidade de reorganizar sua estrutura de governanca (ZANELLA et al., 2013).

Essa estrutura de governanca pode ser definida como a estrutura que define a
natureza das transacdes. Podem ser citadas trés principais formas de estrutura de
governanca: relacdes de mercado (compra e venda entre diferentes partes), relagdes
internas (realizadas internamente na empresa) e relagdes hibridas. Essas relacdes
estdo ligadas diretamente as transacdes realizadas pela empresa. Empresas

verticalizadas enquadram-se nas duas ultimas estruturas (ZANELLA et al., 2013).

2.2.3 Técnicas de avaliagcdo econbmica

O estudo de viabilidade econémica de um projeto utiliza o fluxo de caixa, onde
esse refere-se a periodos, normalmente anos, que abrangem sua vida Util. Para cada
periodo sdo descriminados os valores liquidos acumulados provenientes da diferenca
entre as entradas e saidas de caixa (MACEDO; NARDELLI, 2008). Alguns dos
parametros de decisdo mais relevantes para a andlise da viabilidade econdmica

contemplam VPL, TIR, Payback descontado e riscos envolvidos.
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O VPL, valor presente liquido, € o valor atual equivalente a diferenca entre os
beneficios e custos recorridos do projeto, corrigidos em relacdo ao tempo. Esse
parametro pode ser calculado a partir da formula (1) e se o valor obtido for maior que
zero, indica que o projeto é economicamente viavel. No caso de comparacdo entre
mais de um projeto, deve prevalecer o que tiver maior VPL como resultado (CERVI,
ESPERANCINI; BUENO, 2010).

VPL—Zn:Bi_Ci 1
__0(1+r)i (1)
i=

Bi — beneficio do projeto, em unidades monetarias, no ano i;
Ci — custo do projeto, em unidades monetarias, no ano i;
r — taxa minima de atratividade (TMA);
I — contador de tempo, em anos;
n — periodo de vida util do investimento, em anos.

A TIR, taxa interna de retorno, é a taxa onde o VPL é igual a zero. E calculado
a partir da férmula (2) e se o resultado for maior que a TMA definida pela empresa, o
projeto € viavel (CERVI; ESPERANCINI; BUENO, 2010). Tal taxa é denominada
interna, pois ndo depende de taxas e fatores externos para o seu calculo, diferente do
VPL. Dessa forma, ao ser confrontada com a TMA (taxa minima de atratividade),
compara-se o potencial do objeto de estudo ao ambiente de investimento externo,
mostrando a capacidade do projeto de gerar lucros aos acionistas (MACEDO;
NARDELLI, 2008).

N Bt 2
;(1+r)i_ )

Bi — beneficio do projeto, em unidades monetarias, no ano i;

Ci — custo do projeto, em unidades monetarias, no ano i;
r — taxa interna de retorno (TIR);
i — contador de tempo, em anos;

n — periodo de vida util do investimento, em anos.
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Um dos principios basicos da teoria econémica que deve ser seguido ao
desenvolver o fluxo de caixa é que o dinheiro possui mais valor no presente do que
no futuro. Isso se da pela desvalorizacdo da moeda, perda de oportunidades e pelo
custo do capital para a realizacao do investimento. Para a elaboracédo do fluxo de caixa
€ necessario fazer a equivaléncia de valores no tempo, com a utilizacdo da taxa
minima de atratividade (TMA), que iguala os custos de oportunidade do capital. Tal
equivaléncia é calculada com um fator de penalizacdo, sendo 1/(1+i)", onde n é o
namero de periodos e i € a TMA (MACEDO; NARDELLI, 2009).

Considerando que o projeto terd uma continuidade por muitos anos, fica
inviavel executar um estudo que aborde tanto tempo, o deixando também com pouca
confiabilidade. Uma solugédo proposta por Miranda, Dos Reis e Lemes (2009),
supondo uma taxa de crescimento constante, é considerar o valor de perpetuidade
gue é calculado com o valor do ultimo fluxo de caixa considerado no projeto dividido
pela taxa minima de atratividade.

Outro parametro utilizado € o payback, que representa o tempo necessario para
recuperar o valor investido no projeto e é considerado aceitavel se o retorno desse
capital se da num tempo igual ou menor que o estipulado pela empresa (MACEDO;
NARDELLI, 2009). Existem dois tipos de payback, o simples e o descontado. O
payback simples apenas considera a somatoria do fluxo de caixa, ja o descontado faz
a correcado dos valores no tempo utilizando a TMA, portanto o segundo método é mais
utilizado por garantir maior precisao nos resultados (CERVI; ESPERANCINI; BUENO,
2010).

Na realizacdo de um estudo de viabilidade econdmica devido a presenca de
diversas variaveis, existe um certo grau de incerteza nas analises econdmicas,
trazendo riscos ao projeto. Tais variaveis, como por exemplo, preco do produto, preco
e quantidade de insumos de producdo, podem afetar a margem de lucro do
empreendimento. E necessario transformar as incertezas, que sdo probabilidades de
ocorréncia ndo conhecidas, em riscos que possuem valores assumidos em variaveis
relevantes, levando a tomadas de decisdo (FIGUEIREDO et al., 2006). Para tanto,
existem ferramentas de andlise de risco, que avaliam impactos do risco em situagdes
de deciséao utilizando métodos qualitativos ou quantitativos (SANTOS, 2011).

Um dos métodos de analise de risco mais recomendados e utilizados por
académicos e especialistas é a analise de Monte Carlo. Essa anélise trabalha com

variaveis aleatorias independentes em equacdes integrais diferenciais buscando gerar
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diferentes cenarios como resultados de processos deterministicos e estocasticos. Os
resultados obtidos pela simulacdo de Monte Carlo podem estar sujeitos a erros. 1Sso
ocorre, pois essa técnica de analise trabalha com amostragem, assim quanto mais
elementos na amostra, menor serd a probabilidade de erro. Dois aspectos importantes
gque sdo necessarios estabelecer para uma boa andlise sdo a distribuicdo
probabilistica adequada para cada variavel aleatéria e numero de interacdes entre
elas suficientemente grandes (SANTOS, 2011).

Outra andlise relacionada ao risco é a andlise de sensibilidade. Essa analise
indica a influéncia de cada uma das variaveis no resultado final do sistema. Sua
importancia é justificada por medir o impacto causado por variagcdes no conjunto de
itens estudados. Ao ser realizada em conjunto com outra ferramenta de andlise de

risco, esse método se torna mais eficaz (PERES et al., 2009).

2.3 PRODUCAO DE LIMA ACIDA TAHITI

7

O setor fruticola é um dos mais importantes segmentos do agronegoécio
brasileiro. Além da sua elevada rentabilidade e expressiva utilizacdo de mao-de-obra,
a fruticultura constitui-se em uma valiosa alternativa para a expansao das exportacées
brasileiras de produtos agricolas. Trata-se, portanto, de um segmento estratégico
dentro da perspectiva de desenvolvimento econdmico e social do pais (PAULINO;
JACOMETTI, 2008).

2.3.1 Sistema agroindustrial e fruticultura

O sistema agroindustrial é aquele que compreende as atividades da
agroindustria desde a producéo até o consumidor. Nele é possivel notar a participacao
de seis players que interagem entre si formando a cadeia de producéo e distribuicao.
A Figura 3 mostra os players e suas devidas interacdes (PAULINO; JACOMETTI,
2008).
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Figura 3 - Players das atividades de agroindustria

. IndUstria de Distribui¢do Distribuigdo
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Fonte: Adaptado de “Zylbersztajn”, 2000

A fruticultura é apontada como um movimento promissor para o agronegocio
brasileiro e 0 mais importante para este sistema produtivo € a capacidade de poder
gerar produtos de qualidade e saudaveis, seguindo todos os requisitos de
sustentabilidade ambiental e seguranca alimentar. Para tal, é preciso uma
organizacdo de toda a cadeia produtiva garantindo que todos os elos estejam
capacitados, treinados, motivados e conscientes de seu papel no com
desenvolvimento da atividade (PAULINO; JACOMETTI, 2008).

2.3.2 Citricultura e a lima acida Tahiti

A citricultura € uma atividade significativa do agronegadcio brasileiro. A principais
espécies de fruto contidas neste grupo “Citrus” sdo: as laranjas doces, as tangerinas,
os lim@es, as limas acidas, os pomelos, e demais espécies classificadas como menos
conhecidas. As primeiras mudas citricas foram trazidas pelos portugueses no inicio
da colonizacdo, e estas se adaptaram muito bem ao clima possibilitando
espalhamento por todo o territorio brasileiro. A regido Centro-Sul obtém o maior
destaque de producao por conta de sua condicéo edafoclimatica (condicao de clima e
solo) e proximidade com mercado consumidor. (OLIVA et al., 2017).

A lima-acida “Tahiti” (Citrus latifélia Tanaka), também conhecida como liméo
Tahiti € um fruto muito precioso para a citricultura no Brasil. As sementes do fruto
foram levadas do Tahiti para a Califérnia por volta do ano de 1870 e depois disso 0
fruto se propagou por todas as trés Ameéricas, sendo este o Unico continente de sua

producéo. A lima acida vem tendo um aumento de producéo significativo no Brasil, se
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tornando importante na citricultura do pais, com elevada exportacdo e grande
demanda de mercado interno (OLIVA et al., 2017). Como cita Viana (2010) o fruto é
rico em vitamina C, &cido félico, niacina, piridoxina, compostos fendlicos entre outros
compostos bioativos que s&o substancias que detém alto potencial antioxidante
levando aos consumidores diversos beneficios como:

a) avitamina C é considerada um antioxidante preventivo, uma vez que reage
com oxigénio antes do mesmo danificar as células (CATANIA; DE BARRO;
FERREIRA, 2009);

b) o acido fdlico possui papel fundamental no processo de multiplicacao celular
(SANTOS; PEREIRA, 2007);

C) a niacina tem acao de reduzir os niveis de triglicérides, colesterol LDL
(lipoproteina de baixa densidade) e aumento de colesterol HDL (lipoproteina
de alta densidade) (SANTOS, 2007);

d) piridoxina € uma vitamina que participa da sintese de neurotransmissores e
na degradacdo de aminoacidos (ANICETO; FATIBELLO-FILHO, 1999);

e) composto fendlico compde a estrutura dos antioxidantes sendo capaz de
bloquear a oxidacao (ANGELO; JORGE, 2007).

Segundo a revista Dinheiro Rural (2016), tendo como fonte a Organizacao das
Nacdes Unidas para a Alimentacao e a Agricultura (FAO), os cinco maiores produtores
mundiais de lim&o so, india, México, China, Argentina e Brasil.

Dados do IBGE (2020) mostram que o lim&o no Brasil tem uma é&rea colhida de
56 mil de hectares gerando uma producdo de mais de 1,4 milhdes de toneladas por
ano. A série historica apresentou aumento de producao de 7,1% em 2015, 4,6 % em
2016, 4,8% em 2017 e 14,5% em 2018 (Figura 4). O estado de Sao Paulo é o maior
representante nacional desta producdo, sendo responsavel por mais de 440 mil

toneladas.
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Figura 4 - Série historica de producao de limao
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Fonte: Autores “adaptado de” IBGE, 2020

O estado de Séo Paulo pertence ao cinturdo citricola brasileiro, composto por
Sdo Paulo e Minas Gerais, e detendo, segundo a Secretaria de Agricultura e
Abastecimento do Estado de S&o Paulo (2020), a sua principal regido produtora da
lima na subdivisdo noroeste (Figura 5) do cinturdo sob atuacdo da Coordenadoria de
Desenvolvimento Rural Sustentavel Regional Catanduva abrangendo os municipios

de Itajobi, Urupés, Pindorama, Santa Adélia, Novo Horizonte, Elisiario entre outros.
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Figura 5 - Cinturdo Citricola subdividido

"g/u.;. )

Nordoste

15 ) /,}'
®
¢ 5 AO@ Norte \
18 7a 16
oo _
14 g @
Cent ‘13 ‘:‘E' (
09 .

Castelo

Fonte: Autores “adaptado de” Neves, 2010, p. 40

Onde a producao e a produtividade dos pomares na citricultura, ou seja, na
cultura da lima-acida é, geralmente, medida como caixa por planta, toneladas por
unidade de area (hectare), caixa por unidade de area plantada (hectare) entre outras
(CASER; AMARO, 2004).

Para que se torne possivel alcancar altos niveis de producéo com foco em obter
maiores longevidades dos pomares, qualidade e quantidade dos frutos, como citados
anteriormente, € necessario segundo a EMBRAPA (2003) que combine diversos
fatores essenciais. Como por exemplo, um clima que favoreca o grupo que tem como
preferéncia regides com latitude de 20° tanto para o norte quanto para o sul, um regime
pluvial que atinja cerca de 1.200 milimetros anuais e temperaturas mais altas.

O tipo de solo que sera instalado o pomar é um importante fator para o
desenvolvimento da planta, podendo ser alocados em solos arenosos, argilosos ou
areno-argilosos podendo ser melhores adaptados usando as corre¢des do solo, que
tem como funcéo suprir as necessidades de nutrientes a partir da analise quimica do
solo (EMBRAPA, 2003).

Outro fator importante é a escolha do porta-enxerto (porta-enxerto + copa =
muda) que sera acoplado a variedade da copa da lima &acida Tahiti, uma vez que cada

tipo de porta-enxerto auxilia de forma diferenciada na adaptacéo do pomar ao tipo de
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solo, superacao e suportamento de pragas e doencas assim apoiando na obtencéo
de maior produtividade, juntamente com o plantio sendo realizado sob as
recomendacdes técnicas e com o0 espacamento que otimiza a &rea e ganhos
(EMBRAPA, 2003).

Outro fator que vem a impulsionar a producéo e ajudar a adaptacdo ao solo &
a utilizacdo de métodos de irrigacdo no pomar que vem ajudar a superar o estresse
hidrico as plantas, que costuma gerar quebras na producgéo. Pode-se encontrar dois
métodos, a irrigacdo por aspersdo e a localizada, onde a primeira ndo oferece
uniformidade de distribuicdo e pode impactar com quedas de flores no periodo de
floracdo devido ao impacto gerado pela agua. Ja a segunda, que é realizada por
gotejamento ou micro asperséo gera maior eficiéncia de aplicacéo devido a facilidade
de operagéo e controle sobre a umidade e aeracdo do solo (EMBRAPA, 2003).

H&, também, a manutencdo do pomar o qual € realizado com os tratos culturais
como por exemplo as podas, 0 manejo e a conservacdo do solo, 0 manejo e a
conservacao das entrelinhas e a subsolagem. Além de realizar o controle e combate
de pragas e doencas nas areas plantadas (EMBRAPA, 2003).

Para que assim possa ser direcionado a colheita, a qual € o proximo nivel da
cadeia e deve ser realizada de forma manual (Figura 6), por meio do arranque (mais
grosseiro) ou por meio de tesouras (mais delicado, maior recomendacéo) (EMBRAPA,
2003).

Figura 6 - Colheita da lima &cida Tahiti
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Atuando de forma a obedecer ao estado de maturacdo ideal do fruto para
consumo, como no Quadro 3, o intervalo de seguranca dos agroquimicos, a
higienizacdo dos equipamentos de colheita e o uso dos equipamentos de protecao
individual (EMBRAPA, 2003). ApoOs esta etapa, segundo Neves (2013) o fruto pode
seguir dois destinos diferentes: processamento industrial e o beneficiamento do fruto,

tendo como possibilidade seguir para o mercado interno e externo.

Quadro 3 - Diametro de colheita e quantidade de
fruto em caixa

Didmetro de Colheita | Quantidade de frutos por caixa
(Milimetros) {Unidade de fruto)
41,5-43 72
44 - 45 63
46 - 48 60
49- 53 34
54-56 48
58 - 00 42
61,5-63 36

Fonte: Autores “adaptado de” Jluiz Citrus, 2015

Aos frutos que se destinam ao mercado in natura, se classificam como frutos
frescos os quais, antes de alcancarem o ultimo player da cadeia de producéo e
distribuicdo, geralmente passam por um intermediario conhecido como packing house,
o qual é responsavel pela manipulacao, classificacdo, beneficiamento e acomodacédo
do fruto. Este agente traz a cadeia a possibilidade de melhorar a aparéncia do produto,
controlar a oferta no mercado, auxiliar na reducéo de custos de transporte devido fato
dos frutos de qualidade inferior serem retidos na classificagdo, podendo em seguida
ter diferentes direcionamentos (NEVES, 2013). A Figura 7 apresenta 0s agentes

envolvidos no sistema produtivo de um packing house.
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Figura 7 - Agentes envolvidos no sistema produtivo
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Fonte: Adaptado de “Neves”, 2013

Segundo dados da EMBRAPA (2019), o Brasil exportou cerca de 107 mil
toneladas frutos frescos para diferentes paises, sendo o maior consumidor a Holanda,
seguida de Reino Unido, Espanha e Alemanha. Uma vez que 0 processo de
beneficiamento ocorre, segundo a EMBRAPA (2003), no seguinte fluxo:

a) transporte até a estrutura beneficiadora — frutos acomodados em caixas
plasticas e veiculos que tenham sido limpos e higienizados, evitando a
contaminagao;

b) recepcdo — obrigatoriamente identificados e registrados para assim
evidenciar a procedéncia mantendo a rastreabilidade;

c) lavagem - lavar as frutas com produtos neutros ou sanitizantes
recomendados pela legislagdo, devendo a &gua ser analisada
periodicamente e a 4gua residual encaminhada para tratamento;

d) selecdo — descarte dos frutos danificados mecanicamente ou por doencas,
assim livrando de contaminacgé&o o restante da carga;

e) classificacao — classificando os frutos a partir da cor da casca, diametro do
fruto, presenca de defeitos e manchas. Determinando, dessa forma, a
coloragéo, a classe e a categoria do lote;

f) embalagens — as embalagens e os rotulos devem seguir a instrucédo
normativa conjunta ARC/ANVISA/INMETRO/009 que estabelece que as
embalagens ndo possam causar danos ao fruto e ter dimensbes que
permitam paletizacdo ao Palete Padrdo Brasileiro e tendo nos rétulos a
identificacdo do produto a fim de rastreabilidade. Podendo serem
acomodados em embalagens reciclaveis, retornaveis e em sacos;

g) armazenamento — a lima acida Tahiti tem como orientagdo ser armazenada

em temperatura de 10°C, 90% a 95% de umidade relativa podendo chegar
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ao armazenamento, nessas condicdes, de quatro semanas. Sendo

obrigatorio realizar a limpeza e higienizacdo das camaras.

Podendo assim obter produtos com diversas classificagdes como apresenta no

Quadro 4.

Quadro 4 - Classificacdo da lima-acida apés o beneficiamento no packing house

Classificacéo / Tipo

Acondicionamento

Observacéo

Exportacéo

Caixa (4,5 KG), porém com
diametros diferentes

Fruto de alta qualidade, geralmente com
ceriificagfes.

Exportacéo Classe
2

Bulk Bins (375 KG)

Fruto com grande quantidade de suco.

Mercado Interno
Brasileiro

Saco (20 KG) ou
necessidade do comprador

Limé&o de boa qualidade, porém néo suporta
longas viagens.

Inddstria

Granel

Fruto com grande quantidade de suco e baixa
aparéncia.

Fonte: Autores “adaptado de” Jluiz Citrus, 2015

Ja4 para os casos onde os frutos tomam como destino a agroindustria

processadora (mercado de sucos citricos), segundo Neves (2013) estes acabam por

obter como orientacdo estratégica a producdo de sucos. Na qual € o principal produto

a ser obtido seguindo o processo de extracao relatado pela EMBRAPA (2003):

a) selecao por qualidade;

b) lavagem;

c) selecao por tamanho;

d) extratora— onde realiza o corte do fruto, 0 esmagamento e a filtragem inicial,

e) centrifugacdo — onde é separado a parte sélida;

f) concentragao;

g) embalagem.

E aproveitando os residuos gerados pelo processo, a industria tem como

possibilidade a geracdo dos subprodutos provenientes dos citros que sdo os 0leos e

as esséncias utilizados pela indastria alimenticia e farmacéutica (NEVES, 2013).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

As abordagens metodologicas que sdo aplicadas para desenvolvimento de
pesquisas na area da engenharia de producdo e gestdo das operacbes podem ser
categorizadas em: survey, modelamento e simulacdo, pesquisa-acdo e estudo de
caso (MIGUEL, 2007). Vale destacar que o modelamento ou modelagem consiste no
uso de técnicas mateméticas para descrever o funcionamento de um sistema ou parte
de um sistema produtivo (BERTO; NAKANO, 2000) e neste contexto este estudo
busca aplicar a modelagem econdémica baseada em técnica de simulacdo de Monte
Carlo para andlise resultados quanto a viabilidade de implantar um packing house em
uma fazenda de lima &cida.

Para o desenvolvimento do modelo foi realizada uma reunido com o0s
proprietarios da empresa para o levantamento das variaveis envolvidas dos custos e
receitas envolvidos na operacdo da fazenda além de um melhor entendimento do
processo produtivo desde o plantio até a colheita do fruto. Com isso empresa forneceu
os dados financeiros necessarios para a elaboracao do fluxo de caixa do cenério atual,
juntamente com os periodos de expansao da producéo.

Para complementar os dados necessarios para a construcdo do cenario de
verticalizacdo foi realizado o benchmark com empresas fornecedoras de maquinas
para beneficiamento, administradores de packing house e outras unidade produtivas.

Na Figura 8 encontra-se um esquema que ilustra o estudo de verticalizac&o
realizado, no qual a primeiro momento foca em entender o cenario base que esta
representado na parte superior da imagem. Este consiste em um fluxo de processo
interno que identifica os tratos culturais no pomar, seguido pela colheita manual e
transporte até o cliente.

Na parte central da imagem, consiste em demonstrar o fluxo do processo
projetado para o cendrio de expansao agregando ao cenario base. E por fim, a dGltima
parte demonstra a verticalizacdo da empresa e o acréscimo de compra do fruto de

outros produtores para que ocorra o beneficiamento no packing house estudado.
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Figura 8 - Esquema dos cenarios

Cenario atual

Plantacdo Colheita manual Venda para consumidor intermedidrio

Cenario de expansdo

Venda para consumidor

Plantagdo . e
intermedidrio

Plantagdo expandida

Colheita manual

Compra de terceiros

Cenario com beneficiamento
proprio e compra de terceiros

Venda Mercado Externo

Venda Mercado Interno

Venda Moagem

Plantagdo expandida

Fonte: Autores

3.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

A empresa estudada foi criada em 2018 e tem como principal atividade de
negocio frente as secundarias o cultivo de citricos, exceto laranja como é descrito pela
Classificacdo Nacional de Atividades Econ6micas (CNAE).

As atividades operacionais realizadas pela empresa estao localizadas préoximo
a Termas de lbir4, distrito do municipio de lbira - SP. A qual opera suas atividades
citricas, desde 2018, na Fazenda Sao José que equivale a uma area total de 203,28

hectares (84 alqueires), como indicado na Figura 9.
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Figura 9 - Mapa da area da empresa
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Fonte: Autores

A gleba é dividida em area cultivavel e area de preservacao permanente (APP).
A area cultivavel ocupa um montante de 164 hectares em cana de acucar e 13
hectares em Lima Acida Tahiti, e 26 hectares de APP. O projeto da empresa é
alcancar 57,43 hectares de cultivo de citros (lima acida tahiti).

O pomar de Lima Acida Tahiti foi implantado em julho de 2018, o0 espacamento
adotado foi de 7 metros x 3 metros, sendo a area por planta de 21 mz, totalizando em
476 plantas por hectare, resultado assim, nesta gleba, um total de 5.841 plantas.

Todas as plantas séo irrigadas via gotejamento, o sistema de irrigagdo, como
mostrado na Figura 10, foi dimensionado para uma fase, a qual ja engloba a primeira
expansao projetada para 2020 (3.500 plantas). A agua é proveniente de um pogo
artesiano, a qual é destinada para um reservatério pulmao, que posteriormente é
recalcada para o sistema, toda a operacéo e aplicacdo da lamina de agua é planejada
segundo técnicas agrondmicas, além das necessidades da cultura, os técnicos,
contam com o auxilio de equipamentos de monitoramento, como tensiébmetros,
pluvibmetro, nos quais séo realizadas leituras para monitoramento e planejamento,

otimizando a rega e o horario de energia verde. Visando sempre operar com a maxima
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sustentabilidade. O sistema possibilita realizar fértil irrigacéo (Figura 10), operacao na
qual é aplicado fertilizantes diretamente via distribuicdo da agua para cada planta.

O pomar demanda de muitos tratos culturais, como, desbrota, adubacoes,
manejo de plantas daninhas, rocagem e pulverizagdes a fim de obter um produto com
qualidade.

Para isto, a propriedade possui algumas maquinas e implementos para
realizacdo das operacdes como o trator cabinado, jumbinho, tanque de &gua,
atomizador e rocadeira ecoldgica (Figura 11).



Figura 10 - Sistema de irrigagéao da fazenda

Conjunto do Sistema de Irrigagd@o: Poco Artesiano, Reservatorio de 1.300 m®, Casa de Bombas
e Rede Elétrica.

]

Painéis elétricos responsaveis pelo acionamento dos sistemas Controle de  Medicdes
de bombas: bomba pogo artesiano, bombas de recalque para referentes ao sistema de
o sistema de irrigagao. irrigacao.

Centro de mistura de fertilizantes para a Area destinada as bombas do sistema de
fertirrigacao. irrigagéo, sendo atualmente suficiente para
os pomares 2018 e 2020.

Fonte: Autores
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Figura 11 - Maquinario utilizado na agricultura

Barracéo para o armazenamento dos implementos utilizados nos tratos da cultura.

Fonte: Autores

A operagao no pomar acontece mediante cultivo e colheita, dividido entre
administrativo e operacional. No qual o administrativo € composto por uma engenheira
agronoma das 8:00 as 18:00 horas (com parada para almog¢o das 12:00 as 15:00),
gue realiza suas atividades e colabora com o corpo operacional nas atividades de

campo. E o operacional possui um funcionario das 7:00 as 17:00 horas realizando
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diversas atividades com parada para almoco das 11:00 as 14:00 horas, e
eventualmente é necessario o emprego de diaristas para o auxilio das atividades.

Para a operacdo de cada atividade a empresa coloca a disposi¢cdo de seus
funcionéarios as infraestruturas, os maquinarios e as técnicas necessarias que dao
suporte ao trabalho.

A cultura da Lima Acida Tahiti, possui frutos prontos para a colheita durante
todo o ano, porém existe as épocas predominante de safra (janeiro a maio) e
entressafra. O fruto colhido, segue alguns padrdes, como tamanho (calibre em mm),
cor e qualidade da casca.

Diante da operacdo de colheita, os funcionarios da fazenda passam a
coordenar a equipe empreiteira que € admitida para realizar a colheita, realizam a
inspecéo das caixas embarcadas no caminh&o que se destina ao packing house, tanto

para controle de qualidade e quantidade do produto despachado.

3.2 DESENVOLVIMENTO DOS CENARIOS

Nesse topico serdo apresentados 0s cenarios constituintes do trabalho.

3.2.1 Cenario Atual

A empresa comecou suas operacdes em julho de 2018 com a implantacdo de
12,3 hectares de area cultivada de lima &cida Tahiti. Assim sendo, o ano fiscal da
empresa comeca em julho e termina em junho. Para o comeco das atividades foi
necessaria uma série de investimentos que constam na Tabela 1 referente aos ativos
de maquinas. Para isso alguns ativos foram financiados, com uma taxa de 7,5% ao

ano, e o restante foi pago com capital préprio.
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Tabela 1 - Investimento em maquinario

ATIVOS Valor total Financiamento
Trator ES07E RS 116.000,00 X
Carreta Acton 4 Rodas RS 8.500,00 x
Rogadeira Ecologica RS 16.200,00 *
Jumbinho 2000 L RS 4.800,00

Tangue 3000 L RS 3.500,00

Tangue 900 L Herbicida RS 10.400,00

Plaina Traseira RS 3.087,00 X
P& Traseira RS 2.517,00 ¥
Pulverizador Unilateral RS 14.200,00

Barra Herbicida RS 5.775,00

Atomizador RS 70.000,00

Motocicleta RS 7.000,00

Gerador de Eletricidade RS 2.000,00

Motosserra RS 2.724,00

Bombas D'dgua RS 118.364,00

Irrigacao 8942 Plantas RS 224.454,.85

Poco Artesiano RS 83.500,00

Casa De Bombas RS 42.500,00

Fonte: Autores

A respeito dos ativos que foram adquiridos pela empresa, segue na Tabela 2 a

depreciacdo de acordo com as normas da Receita Federal.

Tabela 2 - Depreciacdo do maquinario

Depreciagdo Valor de Aquisicdo Ano Valor Anual

Trator ES078 RS  116.000,00 4 RS  29.000,00
Carreta Acton 4 Rodas RS 8.500,00 5 RS  1.700,00
Rogadeira Ecoldgica RS 16.200,00 10 RS  1.620,00
Jumbinho 2000 L RS 4.800,00 10 RS 480,00
Plaina Traseira RS 3.087,00 10 RS 308,70
Pa Traseira RS 2.517,00 10 RS 231,70
Pulverizador Unilateral RS 14.200,00 10 RS  1.420,00
Barra Herbicida RS 5.775,00 10 RS 577.50
Atomizador RS 70.000,00 10 RS  7.000,00
Bombas RS 118.364,00 10 R5 11.836,40
Inversor RS 23.000,00 10 RS  2.300,00
Motocicleta RS 7.000,00 4 RS 1.750,00
Gerador de Eletricidade RS 2.000,00 10 RS 200,00

Fonte: Autores
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A Tabela 3 apresenta os custos iniciais de plantio como mao de obra e 6200

mudas de lima-acida, sendo 4000 mudas no cavalo de Citromello e 2200 mudas no

cavalo de Cravo.

Tabela 3 - Custos iniciais de plantio

[tem Custo Unidade Quantidade Unidade Custo Total

Preparo de Solo R5% 14848 10 |R5/Operacdo 1,00|Operacéo R5 1454810
Curva de Mivel R% 140,00 [RS/Hora 107,00 (Hora RS 14.980,00
Frete de Maquinario R5 2918728 |R5/0Operacdo 1,00|0peracdo R5 21918128
Muda Cravo/Quebra-Galho RS 8,00 |R5/Muda 2200,00Muda R5 17.600.00
Muda Citromello/Quebra-Galho | RS 7.75 |R5/Muda 4000,00{Muda R5 31.000.00
Frete de Mudas R5 550,00 |R5/0Operacdo 1,00|(0peracdo RS 550,00
Servico de Plantio RS 1,00 |RS/Muda 5750,00|Muda RS 5.750,00
Corretivo (Calcario) RS 40,00 [RS/tonelada 34 78|Ton RS 3.130,20
Corretivo (Gesso) R% 100,00 |R5/tonelada 17,36|Ton R 1.736,00
Fertilizante (Owyfertil) R% 240,00 |R%/tonelada 3,35|Ton RS 804,00
Fertilizante [Liberfos) R5 110000 |R5/tonelada 20,00|Ton R5 22.000,00

Fonte: Autores

Com a tecnologia aplicada na implantacdo de 2018, o pomar teve uma rapida

resposta e obteve uma colheita em 2019 que gerou uma receita bruta de R$ 15.334,00

obtida ap6s a venda da producao para um intermediario da cadeia, levando a uma

receita liquida de R$ 14.720,64 apds deduzir a aliquota do Simples Nacional de 4%
equivalente a primeira faixa de receita. Dessa producédo, 86,30% da colheita foi

direcionada para exportacdo e o restante para o mercado interno, notando que o0s

tratos culturais deram retorno frente aos custos necessarios, pontuados na Tabela 4.
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Tabela 4 - Custos totais do ano 2 (2019)

CUSTOS Ano 2 Total R5/Ha

Cperacional RS  23B.292,18 | RS 19.373,35
Analise RS 230800 | RS 1764
Combustivel RS B27300 | RS 67260
Defensivos R& B7.005,87 | RS 7.073,65
Espalhante RS 291820 | RS 257,25
Fertilizante RS 4081118 | RS 3.317.98
Foliar RS 337900 [ RS 27472
Fungicida RS 0560,00 | RS 777,24
Herbicida R5 £.379,20 | RS 518,63
Inseticida RS 2305820 | RS 104723
Frete RS 323400 [ RS 282,93
Energia R& 785551 | RS B3E66
Ferramentas R5 1718571 | RS 1.397,21
Funciondrios RS 10047219 | RS B8.168,47
Limpeza R& 247,50 | RS 20,12
Manutencdo Maquinas R5 4098740 | RS 40548
Replantas R& 204000 | RS 165,85
Semente R5 320,00 | RS 26,02
Subenxertia RS 436300 | RS 354,72
Despesas Administrativas R% 1B.939,26 | RS 153978
Acessoria R5 540000 | RS 439,02
Administrativas RS 1253926 | RS 101945
Arrendamento R& 1.000,00 | RS 81,30
Custo de Colheita R5 253350 | RS 210,85

Fonte: Autores

Devido ao potencial de mercado percebido, a empresa decidiu por realizar uma
expansado de 3.500 plantas em 2020 (ano 3) e projeta uma expansao futura de mais
18.000 plantas em 2022 (ano 5), alcangando uma area de 57,46 hectares.

3.2.2 Cenario 1 - Expansao

Com a expansdo mencionada no topico anterior, foi possivel construir um fluxo
de caixa da empresa que contempla 15 anos, sendo do segundo semestre de 2018
até o primeiro semestre de 2032. Foram adotados 15 anos para rodar o cenario por
conta do ciclo de producéo eficaz da planta que gira em torno desse periodo de tempo,
apos esse tempo € indicado erradicar o pomar. Na Tabela 5 seguem os custos de

implantagéo dos pomares 2018 (custo real), 2020 e 2022 (custos projetados).
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Tabela 5 - Custos de implantacao dos trés pomares

Custos de Implantagdo |Pomar 2018 Pomar 2020 Pomar 2022

Muda RS 49.150,00 | RS 35.500,00 | RS 234.000,00
Plantio RS 5.750,00 | RS 3.500,00 | RS 21.600,00
Fertilizantes RS 24.540,00 | RS 3.891,30 | RS 20.000,00
Corretivo RS 3.130,20 | RS 1.275,00 | RS  10.000,00
Preparo de Solo RS 32.846,38 | RS 5.292,68 | RS 25.000,00
Irrigagdo RS 224.454,85 | RS - RS 360.000,00

Fonte: Autores

A Tabela 6 traz uma amostra da pesquisa de custos operacionais levantados

pela consultoria. Os custos sdo divididos em trés centros que sdo cada uma das

ampliacdes da plantacdo, j& que as idades diferentes dos pés de lima &cida tém

demandas diferentes de defensivos agricolas.

Tabela 6 - Custo operacional por pomar

2020 2021 2022 2023 2024
CUSTO OPERACIONAL(RS) ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO G ANO 7
POMAR 2018 (12,3 ha) RS 65.907,80 | R$ 71.165,25 | RS 71.165,25 | RS 71.165,25 | R$ 71.165,25
POMAR 2020 (7,36 ha) RS 37.094,40 | RS 55.641,60 | RS 39.437,51 | RS 42.583,43 | RS 42.583,43
POMAR 2022 (37,8 ha) RS RS RS 140.112,00 | RS 210.168,00 | RS 148.962,33
TOTAL RS 103.002,20 | RS 126.806,85 | RS 250.714,76 | RS 323.916,68 | RS 262.711,02

Fonte: Autores

E mostrado na Tabela 7 os custos de mao de obra que ser&o utilizados nos trés

centros citados acima, que aumentam ao longo dos anos devido a expansao da
plantacdo. Para os mesmos foi calculado os encargos que somam previdéncia social,

fundo de garantia, seguro acidentes do trabalho, salario-educacao, SESI, SENAI,

INCRA e SEBRAE resultando um total de 36,8% sobre a folha salarial.

Tabela 7 - Custos com colaboradores

Quadro de Funciondrios |Quantidade Custos
2018 - 2020 2 RS 121.904,00
2021 3 RS 164.957,00
2022 - 2032 7 RS 373.722,00

Fonte: Autores

Os custos de colheita estdo relacionados a terceirizagdo do servigo por uma

empresa especializada, girando em torno de R$ 6,00 por caixa de 27,2 kg de lim&o
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colhido. As despesas administrativas foram projetadas novamente pela consultoria
tendo em vista 0 mesmo periodo de tempo, sendo arrendamento da area de plantio,
assessoria e escritorio de contabilidade. Além disso, as despesas financeiras e a
amortizacdo (Tabela 8) foram obtidas a partir das condi¢cdes de financiamento dos

ativos mencionados na Tabela 1.

Tabela 8 - Condi¢6es do financiamento de 2018

ANO |SALDO DEVEDOR| PRESTACAO | AMORTIZACAO| JUROS
0 RS 126.630,00 | RS - RS - RS -
1 RS 108.540,02 | R$26.554,97 | RS 18.089,98 | R$8.464,99
2 RS  90.450,04 | R$26.206,88 | RS 18.089,98 | R$8.116,90
3 RS  72.360,06 | R524.861,30 | RS 18.089,98 | RS6.771,32
4 RS  54.270,08 | R$23.515,14 | RS 18.089,98 | R$5.425,16
3 RS  36.180,10 | R522.160,15 | RS 18.089,98 | R54.070,17
] RS  18.090,12 | R$20.820,98 | RS 18.089,98 | R$2.731,00
7 RS - R519.441,18 | RS 18.089,98 | R$1.351,20

Fonte: Autores

Para a expansao de 2022 sera necessario adquirir novos ativos (Tabela 9) para
otimizar os tratos. A mesma também traz a depreciacdo e seus respectivos valores

gue serdo descontados anualmente.

Tabela 9 - Ativos referentes a expanséo de 2022

Proximos ativos (2022) | Valor de Aquisigdo | Depreciagdo (anos) | Valor Depreciagdo
Distribuidor de Calcaric | RS §0.000,00 10 RS 6.000,00
Ceifadora RS 100.000,00 10 RS 10.000,00
Trator 50 RS 20.000,00 4 RS 5.000,00
Guincho RS 15.000,00 10 RS 1.500,00
Distribuidora de Torta RS 40.000,00 10 RS 4.000,00
Trator ESO73 RS 150.000,00 4 RS 45.000,00
Caminh3o RS 150.000,00 5 RS 30.000,00
TOTAL RS 565.000,00

Fonte: Autores

Dessa forma seréo do total, 10% pago a vista e o restante financiado com taxa
de juros de 7,5% a.a., em sistema SAC. A Tabela 10 mostra detalhes do

financiamento.
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Tabela 10 - Condicdes de financiamento de 2022

ANO | SALDO DEVEDOR| PRESTACAO |AMORTIZACAO| JUROS
RS 508.500,00 | RS - RS - RS -
RS 435.857,22 | R$110.780,28 | RS 72.642,78 | R$38.137,50
RS 363.214,45 | R5105.332,07 | RS 72.642,78 | R532.689,29
RS 290.571,67 | RS 99.883,86 | RS 72.642,78 | R527.241,08
RS 217.928,89 | RS 94.435,65 | RS 72.642,78 | R521.792,88
RS 145.286,12 | RS 88.987,44 | RS 72.642,78 | R516.344,67
RS  72.643,34 | RS 83.539,24