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Resumo - Este trabalho faz uma anélise estratégica da competitividade de hortalicas hidroponicas
no Brasil por meio de um estudo exploratério via matriz SWOT. Sdo usadas variaveis qualitativas
obtidas em pesquisa bibliografica e entrevistas a produtores hidroponicos do Sul. Por ordem de
importancia, no ambiente interno as principais forcas identificadas sao eficiéncia e eficacia produ-
tiva, produtos com qualidade superior e postura proativa dos produtores na busca de informacdes.
Ja as fraquezas sao o custo de producdo mais elevado, o alto investimento inicial, o grande capi-
tal imobilizado e a alta complexidade técnica. No ambiente externo, as oportunidades que mais
impulsionam a hidroponia no Pafs sdo a tendéncia de rastreabilidade de alimentos, as mudancas
nos habitos alimentares e os consumidores avidos por qualidade. As ameacas mais relevantes sao
o aumento da competicao pelo mercado e a falta de assisténcia técnica qualificada. Os resultados
da matriz elaborada apontam para um posicionamento estratégico em condi¢des para avancar na
captura das oportunidades.
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Competitiveness of hydroponic production of leafy vegetables in Brazil

Abstract — This article makes an unprecedented strategic analysis of the competitiveness of hydro-
ponic vegetables in Brazil through an exploratory study via SWOT matrix. It was used qualitative
variables obtained from bibliographic research and interviews with hydroponic producers from the
Southern region of Brazil. In order of importance, for the internal environment, the main forces
identified are the efficiency and efficacy in the productive process, superior quality of the products
and proactive conduct of the producers to k information. The weaknesses are the higher cost of
production, high initial investment and fixed capital, and high technical complexity. In the external
environment, the opportunities that boost hydroponics the most in the country are the trends for
food traceability, changes in eating habits and consumers demanding more quality. The most rel-
evant threats are the big competition for the market and lack of qualified technical assistance. The
results of the elaborated matrix point to a strategic positioning in conditions to advance and take
advantage of opportunities. However, there is a need to deepen the study of the factor affecting the
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decision-making process, especially weaknesses, since the defensive capacity of the activity is nega-

tive, demonstrating a high level of vulnerability.

Keywords: SWOT matrix, market, quality.

Introducao

A Cadeia produtiva de hortalicas é com-
posta por muitos elos: industria de apoio, produ-
cao, transformacao, comercializacdo e consumo,
por exemplo. Pelas caracteristicas de seus pro-
dutos, muitas vezes logo depois da colheita eles
ja sdo a mercadoria a ser transacionada, permi-
tindo assim varios canais de distribuicao entre a
producdo e o consumo (Silva, 2005). No elo da
producdo, observa-se a emergéncia do cultivo
hidroponico de hortalicas nas udltimas décadas.
Entre as principais razdes para isso, destacam-se
vantagens diante do cultivo a campo: menor
exposicdo a intempéries e eventos fitossanita-
rios, encurtamento do ciclo de cultivo e maior
produtividade (Bezerra Neto, 2016). Além disso,
o produto oferecido pela hidroponia é de quali-
dade superior e se aproxima mais das exigéncias
dos diversos canais de comercializacdo do que
os produtos oriundos do campo ou solo (Sala &
Costa, 2012).

Os principais fatores de risco da producao
hidroponica de hortaligas sdo conhecidos desde
sua introducao no Brasil, na década de 1990.
Tradicionalmente, recomenda-se que a anélise
de viabilidade da producao hidroponica comer-
cial de hortalicas considere o conhecimento de
mercado, a disponibilidade de conhecimento
técnico para a condugdo do sistema e a con-
fiabilidade do suprimento de recursos, como
agua, energia e insumos (Faquin & Furlani, 1999;
Borges & Dal'Sotto, 2016). A disponibilidade de
capacidade técnica refere-se a complexidade de
operacdo do sistema hidropdnico, enquanto o
suprimento de recursos trata da alta dependén-
cia de recursos externos para a manutengao das
plantas (Melo & Santos, 2006; Lopes et al., 2015;
Bezerra Neto, 2016). Quanto ao conhecimento
de mercado, os autores se referem a identifi-
cacao de condicoes de alcance da viabilidade
financeira da atividade.
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Em mercados competitivos, as organiza-
¢des precisam de estratégias que as fortalecam
diante da concorréncia. A forma com que se
enfrentam os desafios e sdo aproveitadas as
oportunidades influencia a obtengdo, ou nao, de
vantagens competitivas (Porter, 1989). O ambien-
te concorrencial é definido pela forma com que
a interagdo entre estrutura e conduta estratégica
(inovacao, investimentos, marketing, etc.) de cada
agente determina sua competitividade para cada
um dos atributos de concorréncia (Porter, 1989;
Kupfer, 1992). Segundo Porter (2000), a diferen-
ciacdo de produtos ou servicos para proporcionar
ao consumidor um valor superior e excepcional
e a reducdo dos custos para produzir, ofertar e
comercializar de maneira mais eficiente sao duas
importantes fontes de vantagem competitiva.
Ja para Kupfer (1992), as formas de competicao
entre produtos similares sdo preco, qualidade, ha-
bilidade de servir ao mercado, esforco de venda e
diferenciagcdo do produto.

O aumento do nidmero de produtores
que concorrem pelo mesmo mercado tende a
criar uma situagdo de superproducgdo, ou seja,
excesso de produtos diante da demanda real e
efetiva num dado momento (Wallerstein, 2006).
Segundo o autor, no curto prazo isso desenca-
deia uma crescente competicao de pregos, que
reduz as margens de lucro da atividade, o que
no médio e longo prazos tende a causar decres-
cimento da producdo, seja por um replaneja-
mento produtivo de cada agente, seja pela saida
de produtores do mercado. Ja a aglomeragao
de unidades produtivas numa regiao pode gerar
vantagens, pois elas podem obter experién-
cia, conhecimento e eficiéncia que raramente
produtores separados conseguiriam (Amato
Neto, 2000). Entretanto, um grupo de empresas
localizadas numa mesma regidao e produzindo
itens similares pode até constituir um cluster
sem, contudo, gerar beneficios consistentes aos
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seus membros (Amato Neto, 2000). A eficiéncia
coletiva deve ser entendida como o resultado de
processos internos das relagdes interorganizacio-
nais, ndo apenas da disposicao geografica entre
os atores (Amato Neto, 2000).

A literatura é deficiente em trabalhos aca-
démicos acerca dos cendrios da hidroponia no
Pais, bem como de sua inser¢ao e competitivida-
de nos mercados de hortalicas. A compreensao
das limitacdes e potencialidades produtivas
e de mercado é essencial para o sucesso das
atividades produtivas e norteia investimentos
seguros. Nesse sentido, a academia tem como
premissa estar a frente das demandas empiri-
cas, tracando cenarios e definindo estratégias
gerenciais. Empiricamente, espera-se orientar
o planejamento e a gestdo de produtores hi-
droponicos na busca de seus objetivos diante
das especificidades do ambiente produtivo e
comercial em que se inserem, alertando-os para
os desafios. Com o objetivo de contribuir nesse
sentido, este trabalho faz uma andlise estratégica
da competitividade de hortalicas hidropdnicas
no Brasil por meio de um estudo exploratério
via matriz SWOT - strenghts (forgas), opportu-
nities (oportunidades), weaknesses (fraquezas) e
threats (ameacas).

Metodologia

A ferramenta usada para a andlise es-
tratégica e a elaboracdo de cenérios é a matriz
SWOT, pois ela é eficiente para o planejamento
estratégico de organizacdes (Tripp, 2012). Essa
matriz possibilita a este estudo exploratério a
identificacdo de forgas e fraquezas, pertencentes
a dimensdo interna da organizacao, e a analise de
oportunidades e ameacas, pela dimensdo externa
(Bennett et al., 2003). As forcas referem-se as
operagdes que a organizacao desempenha bem,
indo desde o uso eficiente de recursos e reducao
de custos até a oferta de produtos com qualidade
diferenciada. As fraquezas referem-se aos pontos
probleméticos, como limitagdes de recursos e
debilidades de mao de obra (Bennett et al., 2003).
Na dimensao externa, as oportunidades represen-
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tam situacdes favoraveis no ambiente de negocios
que possam gerar ganhos, como possibilidade de
diversificacao de produtos, uso de novas tecno-
logias, deteccao de tendéncias de mercado ou o
desenvolvimento de relacionamentos com outros
agentes da cadeia produtiva. Ja as ameacas repre-
sentam os riscos enfrentados pelas organizagoes
em seu ambiente externo, como oscilacdes de
precos no mercado e a dependéncia de certos
relacionamentos estabelecidos com outros atores
da cadeia (Bennett et al., 2003).

Sao exemplos de critérios a serem avalia-
dos no ambiente interno: recursos financeiros,
lideranca e imagem de mercado, condiciona-
mento competitivo que gera barreiras a entrada
de novos competidores, tecnologia, vantagens
de custo, propaganda, competéncia e inovagao
de produtos (Chiavenato & Sapiro, 2003). Para a
analise do ambiente externo devem ser avaliados,
por exemplo, mudancas de habitos de consumo,
surgimento de novos mercados, possibilidades
de diversificacdo, entrada de novos concorrentes
e existéncia de produtos substitutos (Chiavenato
& Sapiro, 2003).

As informagdes usadas na pesquisa sdo
variaveis qualitativas pertinentes a producao hi-
droponica brasileira, obtidas de pesquisas biblio-
grafica e documental de publicagdes nacionais e
internacionais. Além disso, foram feitas entrevistas
com cinco produtores hidroponicos da regido Sul
(Zen et al., 2017). A elaboracdo da matriz SWOT
contempla o levantamento das forcas e fraquezas
da producao hidroponica, focando em aspectos
técnicos da producdo e do produto oferecido.
Para isso, toma-se como direcionamento da ana-
lise a producao de hortalicas folhosas sob o siste-
ma de fluxo laminar de nutrientes (NFT) — tipo de
hortalica e técnica mais amplamente difundidos
atualmente para a produgao hidroponica comer-
cial no Brasil (Luz et al., 2017). Destaca-se que
este trabalho resultou de uma reflexao inicial feita
pelos autores (e os participantes) no | Workshop
de Hidroponia, na Universidade Federal de Santa
Maria, em 2017.

A andlise prospectiva com base nos dados
foi feita a partir da proposta de Chiavenato &
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Sapiro (2003). Os cruzamentos dos fatores inter-
nos com os externos determinam os quadrantes,
que possuem significados distintos e importantes,
conforme o potencial da organizacdo (Tachizawa
& Freitas, 2004; Macroplan, 2010; Fernandes,
2012): | — indica a existéncia de potencialidade
de agdo ofensiva, ou capacidade ofensiva, apon-
tando o quanto as forcas podem ajudar a apro-
veitar as oportunidades do mercado; Il — indica
o potencial da capacidade defensiva, mostrando
o quanto o conjunto de forcas esta preparado
para rechagar as ameagas que se aproximam;
Il - identifica o nivel de debilidade da capaci-
dade ofensiva, indicando o quanto as fraquezas
podem causar problemas para o aproveitamento
das oportunidades; e IV — apresenta o nivel de
vulnerabilidade da organizacdo, indicando o
quanto o conjunto de fraquezas pode amplificar
o efeito das ameacas.

Depois de listar qualitativamente as varia-
veis externas e internas, faz-se um esfor¢o para
atribuir valores aos fatores obtidos (Tabela 1)
(Fernandes, 2012). Nesse caso, levou-se em con-
sideracdo a experiéncia dos pesquisadores e as
impressdes obtidas no workshop de 2017.

A producao hidroponica
segundo a matriz SWOT

Ambiente interno

Forcas

Em comparagdo com o cultivo a campo,
a mao de obra no sistema hidropdnico oferece
melhor ergonomia de trabalho, com atividades
mais leves e posicdes mais confortaveis (por
causa do uso de bancadas), além de dispensar
atividades desgastantes, como o preparo do solo
e a capina (Bezerra Neto, 2016). Por causa da
reducdo e do encarecimento da mao de obra
para a agricultura, aspectos como a menor
demanda de forca de trabalho por érea culti-
vada, maior retorno produtivo por trabalhador,
atratividade para trabalhadores dada a natureza
mais leve das atividades, além da possibilidade
de automatizagao parcial ou total do cultivo, sdo
vantagens oferecidas pela hidroponia (Ravizon,
2013; Bezerra Neto, 2016). Além disso, essas ca-
racteristicas fazem da hidroponia uma alternativa
para viabilizar a sucessao rural, pois se apresenta
aos herdeiros dos estabelecimentos como uma

Tabela 1. Perguntas e respectivas pontuagdes para os cruzamentos dos fatores da matriz.

Pergunta

Com que intensidade a Forga X ajuda a organizagao a capturar a

Oportunidade X?

Com que intensidade a Forga X ajuda na organizagéo a rechagar a

Ameaga X?

Com que intensidade a Fraqueza X dificulta a organizagdo em

aproveitar a Oportunidade X?

Com que intensidade a Fraqueza X acentua o risco da Ameacga X?

Fonte: adaptado de Fernandes (2012).
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Resposta Pontuacgao
Sem Efeito 0
Ajuda pouco 1
Ajuda muito 2
Sem Efeito 0
Ajuda pouco 1
Ajuda muito 2
Sem Efeito 0
Ajuda pouco 1
Ajuda muito 2
Sem Efeito 0
Ajuda pouco 1
Ajuda muito 2
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atividade que oferece condigoes de trabalho
menos desgastantes e possibilita a obtencdo de
mais renda.

A eficiéncia no emprego de recursos
como agua, fertilizantes e area, e o emprego
de ambientes de cultivo protegidos permitem a
producdo em contextos de limitacdo ambiental,
como regides com solos degradados ou com
baixa disponibilidade hidrica ou onde € alto o
custo para a aquisicdo de terras, como as areas
proximas aos grandes centros urbanos (Blok
et al., 2017). Exemplos de exploracdo dessas
forcas sao a producdo de hortalicas em areas
desérticas, degradadas, com a possibilidade de
uso de agua salobra, protecao contra a estiagem
e agricultura urbana (Abrantes & Seixas Filho,
2006; Vasconcelos & Jerdnimo, 2012; Blok et al.,
2017; Van Os et al., 2017). O ambiente protegido
representa uma das principais fortalezas da hi-
droponia. Ao limitar o contato das plantas com
pragas e doengas, diminui-se a necessidade de
intervengdes para o controle de problemas fitos-
sanitarios, reduzindo assim o uso de agrotéxicos
e o risco de contaminacdes (Bezerra Neto, 2016).
Além disso, nas estufas as plantas encontram
condi¢bes de temperatura e umidade do ar mais
proximas do ideal para seu desenvolvimento e
protecao contra intempéries (Fernandes et al.,
2002). Isso possibilita ndo s6 a reducao do tempo
do ciclo de cultivo e oferta regular de produtos
ao longo do ano, mas também a obtencdo de
um padrdo de qualidade estavel e superior aos
oriundos do campo, principalmente no verdo
(Boaretto, 2005; Coutinho & Sabio, 2016; Luz &
Marangon, 2018). Além disso, por ndo usar o solo
como base de cultivo, é eliminada a necessidade
de rotacdo de culturas e nao ha competicao
por agua e nutrientes. A uniformidade entre as
plantas resulta em aumento da produtividade,
que alcanga cerca de 46 toneladas de alface por
hectare contra 18 toneladas da produgdo a cam-
po (Santos, 2012). De forma geral, a hidroponia
facilita o controle de aspectos de qualidade, ofe-
recendo assim produtos com melhor aparéncia,
mais maciez, limpeza e integridade fisica (Lopes
et al., 2010).
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Pelo lado da oferta de produtos, verifica-se
a facilidade de embalagem da producao durante
a colheita. No caso das hortalicas folhosas, isso
permite o fornecimento de produtos com maior
durabilidade, decorrente da manutencdo das
raizes e menos danos fisicos por conta da pro-
tecao durante o manuseio (Presotto, 2015). Essas
caracteristicas do produto facilitam a adogao de
processos de conservacdo e logistica mais efica-
zes, ajudando assim a superar um dos principais
gargalos da expansdo do mercado de hortaligas,
que sdo as perdas durante a comercializagao
(Sala & Costa, 2012). Além disso, ha agregagao
de valor pela individualizacao do produto, facili-
dade de anexacdo de marca e informacdes para
rastreabilidade (Sala & Costa, 2012).

A capacidade de acessar informagdes
é outra forca do segmento da hidropdnica.
Durante a pesquisa de campo, verificou-se, em
intensidades variadas, certa proatividade dos
produtores quanto a busca de informacdes sobre
a producdo hidropdnica. Os produtores buscam
solugdes para dividas e problemas técnicos em
diferentes fontes, como fornecedores de insu-
mos, agrobnomos, técnicos e outros produtores
da regido, além de consultas a Internet, espe-
cialmente pelos mais jovens, e participagdo em
foruns de produtores hidroponicos.

Fraquezas

A primeira fraqueza é o alto investimento
inicial, referindo-se ao elevado custo de cons-
trucdo do ambiente protegido e a aquisicao e
instalacdo do sistema hidroponico, que resulta
na imobilizacdo de capital e criagdio de um
ativo especifico e dedicado (Borges & Dal’Sotto,
2016). O valor a ser gasto depende da disponibi-
lidade de recursos e capital para investimento, e
isso varia muito (Abrantes & Seixas Filho, 2006;
Albuquerque & Mesquita, 2016). Por exemplo, a
opgao de emprego de materiais disponiveis lo-
calmente, como madeira, canos plasticos e mao
de obra prépria para a montagem das estruturas
reduz significativamente os custos totais iniciais
para a implantagdo do sistema, embora isso
seja mais trabalhoso e resulte em uma estrutura
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menor e com vida Gtil mais curta. Ja a aquisicao
de estrutura metalica com instalagao terceirizada
significa alto montante investido, mas oferece
praticidade e uma estufa maior e de vida Gtil mais
longa. Por causa disso, embora demande menos
mao de obra, a hidroponia possui custo fixo de
produgdo mais elevado em relagao ao cultivo a
campo - dado o elevado custo de oportunidade
do valor investido inicialmente e a necessidade
de aquisicdo da totalidade dos recursos para
nutricdo e cultivo das plantas. No Rio Grande do
Sul e em Santa Catarina, o custo para produzir
uma unidade de alface hidropoénica é de trés a
cinco vezes mais alto do que no método con-
vencional, dependendo da escala de producao
(Seibert et al., 2014; Lizote et al., 2016).

Ha também a alta dependéncia de recur-
sos externos para que o sistema se mantenha
em funcionamento, caso de componentes
da solugdo nutritiva, 4gua e energia elétrica.
Situagoes de queda de energia ou de falta de
agua por tempo prolongado ocasionam perdas
significativas, sendo da totalidade, da producao.
Por isso, devem ser de grande confiabilidade os
suprimentos de energia elétrica e de agua, além
de ser recomendada a aquisicdo de geradores
elétricos e a busca de fontes hidricas alternativas
para emergéncias ja no momento da implanta-
¢do do sistema (Faquin & Furlani, 1999; Santos
Junior & Silva, 2016).

Na hidroponia, a forca de trabalho é ab-
sorvida em atividades como a producdo de mu-
das, o monitoramento do sistema e a realizacdo
de tratos culturais e colheita. Foi observado na
pesquisa a campo que a oferta limitada de mao
de obra se tornou um problema para um pro-
dutor hidroponico que ampliou largamente sua
escala de producao e atualmente ndo consegue
explorar plenamente sua capacidade produtiva —
esse tem sido um problema da agricultura como
um todo (Albuquerque & Mesquita, 2016).

Também existe a necessidade de qualifica-
¢do técnica para operagao do sistema moderno,
que requer um minimo de experiéncia e estu-
do (Bezerra Neto, 2016; Santos Janior & Silva,
2016). Para a obtencao de altos patamares de
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rendimento, os desafios técnicos ndo se limitam
a correta operacdo do sistema hidropdnico,
mas também dizem respeito a aspectos como o
dominio do manejo nutricional das plantas e da
qualidade da agua empregada (Melo & Santos,
2006). Além disso, é necessario conhecimento
sobre problemas fitossanitarios e fisiologicos, a
exemplo da rapida disseminagdo de doengas por
meio da solucao nutritiva (Barbosa et al., 2008;
Lopes et al., 2015; Coutinho & Pagliuca, 2016).

Ambiente externo

Oportunidades

A hidroponia possui acesso a linhas de
financiamento, como, no caso da agricultura
familiar, o Programa Nacional de Fortalecimento
da Agricultura Familiar (Pronaf), na linha Mais
Alimentos, que oferece crédito sob condicoes
diferenciadas para a aquisicio de maquinas e
equipamentos (Leite et al., 2016). Por ser con-
siderada uma atividade de menor risco que a
producdo a campo quanto a suscetibilidade a
eventos climaticos e ambientais, a hidroponia
possibilita que sejam elaborados projetos de in-
vestimento mais consistentes no médio e longo
prazos, facilitando assim o acesso a linhas de
crédito de bancos e cooperativas. A partir de
andlises de viabilidade financeira, e dependendo
das condicoes de acesso ao crédito e de mer-
cado, o tempo estimado para a recuperagao do
investimento varia de dois anos e trés meses a
quatro anos (Leite et al., 2016; Rover et al., 2016).

Pelo lado do mercado das hortalicas, ob-
serva-se um cenario de mudangas conjunturais
impulsionados pelos segmentos do varejo e do
consumo de alimentos. Essas transformacdes sao
respostas a novos habitos de consumo e cres-
centes exigéncias de qualidade, padronizacao,
escala de comercializagdo, aparéncia, sabor,
seguranca e transmissao de informagdes entre os
agentes (Souza Filho & Bonfim, 2013). Em relacao
ao consumo de hortalicas e frutas ndao se pode
deixar de mencionar que no Brasil esta abaixo
do recomendado pela Organizacdo Mundial
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Sadde (Guia alimentar..., 2014) — o que significa
que ha espago para aumento do consumo.

Os mercados modernos desafiam os pro-
dutores principalmente em relagdo a duas dimen-
soes de performance: qualidade dos produtos e
eficiéncia logistica (Souza Filho & Bonfim, 2013).
A qualidade, além das caracteristicas do produto,
como cor, sabor e limpeza, refere-se também as
informacdes que o acompanham, como rastreabi-
lidade, reputacdo de marca e certificagdo. Ja a efi-
ciéncia logistica trata de otimizagao dos processos
de embalagem, armazenagem e transporte, de
forma que, além de haver regularidade de forneci-
mento conforme os acordos estabelecidos, sejam
transmitidas informacdes do produto e mantidas
as integridades fisica e quimica dos alimentos e
os custos reduzidos por meio de economias de
escala (Souza Filho & Bonfim, 2013).

A hidroponia proporciona maior controle
sobre aspectos de qualidade dos produtos e
facilita a exploragdao de ganhos de logistica em
comparagdo com o cultivo a campo. Assim, a
valorizagao da qualidade do produto hidropénico
resulta no pagamento de valores de 35% a 50%
maiores do que os de hortalicas oriundas de
campo aberto (Fernandes et al., 2002; Potrich et
al., 2012; Sala & Costa, 2012). A menor suscetibili-
dade a eventos climaticos permite a oferta regular
de produtos, fazendo com que a hidroponia seja
favorecida pela elevacdo dos pregos das hortali-
cas decorrente da diminuicao da oferta (Coutinho
& Sébio, 2016; Luz & Marangon, 2018).

O nivel de exigéncia quanto a cada atri-
buto horticula dependera do publico atendido
pelo canal de comercializagdo, o que determina
a estratégia competitiva e orienta as estruturas
de governanga para selecdo de fornecedores
de cada canal (Brandao & Arbage, 2016). Dessa
forma, a hidroponia exibe caracteristicas de qua-

lidade de produto e de eficiéncia logistica que
favorecem o estabelecimento de parcerias com
diversos canais de comercializacdo e acesso a
mercados selecionados e mais exigentes (Blok et
al., 2017). Por exemplo, redes de supermercados
valorizam fornecedores capazes de oferecer
produtos de elevada qualidade, que oferecam
fornecimento regular ao longo do ano; ja os
restaurantes sao exigentes quanto aos quesitos
qualidade, limpeza e facilidade de manuseio na
cozinha e confiabilidade no suprimento regular
(Souza Filho & Bonfim, 2013; Brandao & Arbage,
2016).

Observa-se que desde 2016 ha intensa
disponibilizacao de pesquisas e prospeccdes de
evolucao tecnolégica, mercado e consumo da
cadeia produtiva da hidroponia por consultorias
especializadas em investimentos estratégicos,
com abrangéncias de escalas global e nacional®.
Isso indica crescimento de investidores que bus-
cam aproveitar as potencialidades competitivas
da hidroponia como alternativa para a supera-
¢do de gargalos de producdo e comercializagao
de hortalicas, especialmente as folhosas, como
ja indicado ha pelo menos cinco anos por Sala
& Costa (2012). Assim, espera-se crescimento do
setor de fornecimento de insumos e servicos di-
recionados a hidroponia, o que, além de resolver
problemas de demandas mal atendidas, pode
resultar em reducdo dos custos de producao.

Com relacao a distribuicao e ao mercado,
observa-se a aceitagdo dos produtos hidroponi-
cos em diversos canais de comercializacdo. Em
estudo feito no centro do Rio Grande do Sul,
foi verificado que pelo menos 60% da produ-
¢do de cada produtor hidropdnico é destinada
a redes de supermercados, pequenos varejos,
restaurantes ou distribuidores atacadistas (Zen
et al., 2017). Conforme os autores, nesses tipos
de canal de comercializacdo predominavam

Sdo exemplos: a) “Hydroponics market by equipment (hvac, led grow light, irrigation systems, material handling, control systems &

other equipment), by type (aggregate hydroponic system and liquid hydroponic system), by crop type (tomato, lettuce, pepper, cucumber
and others) - global opportunity analysis and industry forecast, 2017-2023", publicado pela Allied Market Research em maio de 2018,
com preco de $ 3.111 a $ 5.850; b) “Hydroponics - Global Market Outlook (2017-2023)”, publicado pela Stratistics Market Research
Consulting Pvt Ltd em agosto de 2017, com preco de $ 3.505 a $ 6.334 ddlares e; c) “Brazil Hydroponics Market : Prospects, Trends
Analysis, Market Size and Forecasts up to 2023”, publicado pela Infinium Global Research em agosto de 2017, com preco de $ 950 a
$ 1.800 ddlares. Os pregos foram registrados em 31 de margo de 2018.
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formas de coordenacao hibrida, com transacoes
recorrentes e visando ao médio e longo prazos.
Essas relagdes sao reguladas por acordos formais
e informais e sdo influenciadas por condicdes
de oferta e demanda do mercado. Além disso,
verificou-se que produtores tém comercializado
produtos hidroponicos em circuitos curtos, caso
das feiras de produtores, onde a qualidade dos
vegetais € bastante valorizada.

Ameacas

A primeira ameaca ao éxito da producao
hidroponica refere-se a necessidade assisténcia
técnica especializada. Produtores que nao pos-
suem mado de obra qualificada a disposicao,
prépria ou contratada, muitas vezes dependem
de auxilio externo (Bezerra Neto, 2016; Santos
Janior & Silva, 2016). Conforme dados obtidos
na pesquisa de campo, a maior parte dessa as-
sisténcia é feita pelas empresas de insumos ou
profissionais com algum conhecimento sobre
hidroponia ou olericultura ou pelo contato entre
produtores hidroponicos.

Nesse sentido, os produtores podem en-
frentar dois cenarios negativos (Albuquerque &
Mesquita, 2016). O primeiro é a auséncia de as-
sisténcia técnica publica, tanto por conta de de-
bilidades na oferta ou falta de demanda quanto
como resultado de sucessivos cortes orcamenta-
rios, demissdes e ndo contratagdo de profissio-
nais. O segundo cenério é a nao disponibilidade
de nenhum tipo de servico de apoio técnico
qualificado para a producao hidropdnica, pabli-
co ou privado. Isso pode ocorrer especialmente
se a escala de producdo do empreendedor for
pequena. Além disso, € comum que o segmento
de fornecimento de insumos e equipamentos
para hidroponia seja pouco presente em muitas
regides — exemplo disso é visto no Nordeste
(Albugquerque & Mesquita, 2016).

Outro tipo de ameaca sdo as intempéries
mais severas que acarretam a perda do capital
imobilizado, ou seja, perdas de ativos especifi-
cos. Ventos fortes e granizo podem danificar e
destruir as coberturas e estruturas dos ambientes
protegidos, inviabilizando a sequéncia do cultivo
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sem que sejam feitos reparos ou a reconstru¢ao
das estufas e do sistema hidroponico.

Quanto ao mercado da cadeia produtiva
de hortalicas no Brasil, verifica-se influéncia
de quatro fatores principais: a) queda do poder
aquisitivo do brasileiro desde 2015; b) alta do
dolar diante do real; c) oscilagdes da disponibili-
dade de crédito para investimentos e custeio da
producdo; e d) condicdes climaticas desfavora-
veis a producao a campo (Cepea, 2016). Dadas
as caracteristicas da hidroponia, entende-se que
as limitagcdes climaticas a campo podem ser
consideradas oportunidades de mercado, ndo se
tratando de ameaca a atividade. Com relacao a
alta do délar, o preco do produto final, por ndo
ser direcionado a exportacao, e a renda do pro-
dutor sdo mais afetados caso haja aumento dos
precos dos recursos de infraestrutura e insumos
(Cepea, 2016). Ja a disponibilidade de crédito é
afetada pela taxa de juros, que, ao ser orientada
pela inflagdo, encarece a tomada de crédito para
investimentos em infraestrutura (Cepea, 2016).
A queda do poder aquisitivo do brasileiro em
decorréncia da reducao da atividade economi-
ca (PIB) faz com que os consumidores optem
por produtos mais baratos em vez daqueles
com maior valor agregado. Isso acontece em
decorréncia de a demanda efetiva ser primaria-
mente afetada pela disponibilidade de renda do
mercado consumidor, influenciando seu poder
de compra (Wallerstein, 2006). Para o autor, o
poder de compra do consumidor é um dos dois
fatores que delimitam a lucratividade das vendas
de um certo produto, sendo o segundo deles a
existéncia de outros competidores pelo mesmo
mercado. Nesse sentido, os produtos hidroponi-
cos sofrem implicagdes de produtos substitutos
ou similares, além da prépria competicao dentro
do setor.

Sao chamados de produtos substitutos ou
similares aqueles que oferecem ao consumidor
satisfacdo igual ou similar a suprida pelo produto
analisado (Arbage, 2006). No caso da hidropo-
nia, sdo produtos substitutos aqueles oriundos da
producdo no solo, seja a campo ou em ambiente
protegido. Nesse quesito, o periodo do inverno

leédiiIicu
Agricola



destaca-se por ter condi¢cdes ambientais favora-
veis a producdo a campo, o que eleva a oferta
de hortalicas de boa qualidade para concorrer
com os hidropdnicos (Silva, 2017). O ambiente
concorrencial é definido pela forma com que a
interacdo entre estrutura e conduta estratégica
(inovacdo, investimentos, marketing, etc.) de
cada agente determina sua competitividade
para cada um dos atributos de concorréncia
(Porter, 1989; Kupfer, 1992). Entre as formas de
competicdo entre produtos similares, destacam-
se preco, qualidade, habilidade de servir ao
mercado, esforco de venda e diferenciacao do
produto (Kupfer, 1992). Por fim, além dos pro-
dutos substitutos, a existéncia presente e futura
de outros produtores que concorrem no mesmo
mercado leva a situacdo de superprodugdo, ou
seja, excesso de oferta diante da demanda real
e efetiva num dado momento. No curto prazo,
isso desencadeia uma crescente competicao de
precos, que reduz as margens de lucro. No mé-
dio e longo prazos, isso tende a causar queda da
producdo, seja por um replanejamento produti-
vo de cada agente, seja pela saida de produtores
do mercado (Wallerstein, 2006).

A falta de dados que mostrem o histérico
de producgdo e comercializagao de hidroponicos
no Pais (séries histéricas) dificulta o embasamen-
to de projecdes de mercado e aumenta o nivel
de incerteza para produtores e varejistas. Além
disso, a falta de informacao do consumidor so-
bre a existéncia e as particularidades do produto
hidroponico pode colocar em risco o potencial
de mercado, conforme mostrou pesquisa que
afirma que a maioria dos consumidores viam a
alface hidropdnica somente como um produto
de nome desconhecido e com prego superior
(Andrade & Silva, 2010). Estudo mais recente
mostra que a hidroponia possui publico con-
sumidor que em sua maioria é consciente das
vantagens do produto e fiel (Bezerra Neto, 2016).
No estudo de campo, verificou-se com os pro-
dutores que o publico consumidor é dividido
entre quem conhece e gosta dos produtos e
quem teve pouco ou nenhum contato e ainda
esta conhecendo os produtos hidroponicos. Ha
também uma parcela de pessoas que rejeita hi-
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dropdnicos sob a alegacdo de que sdo produtos
com menos sabor.

Outra ameaca € a falta de infraestrutura lo-
gistica para a distribuicao de pereciveis, pois isso
implica mais custos para o produtor (e consumi-
dor) e reducdo da qualidade do produto final.
Genericamente os alimentos pereciveis sao os
mais suscetiveis a qualquer tipo de deterioracao
— biolégica, fisica ou quimica —, cuja qualidade
para comercializagdo e consumo podem ser pre-
judicada se ndo forem devidamente acondicio-
nados na origem, conservados, transportados e
dispostos adequadamente nos pontos de venda
e locais de utilizacdo (Rezende, 2011). Na pes-
quisa empirica, constatou-se que geralmente é o
produtor quem se encarrega da distribuicao, por
meio de veiculos utilitarios leves ou caminhdes
refrigerados. Todavia, no atual contexto de com-
petitividade dos mercados, nos quais os agentes
da cadeia de abastecimento pressionam por
precos e impodem pedidos (lotes) e prazos cada
vez menores (just-in-time) e os exigentes consu-
midores estdo cada vez menos fiéis a marcas e
clamam por preco, qualidade e disponibilidade,
ndo é possivel elaborar uma andlise simplista,
sob o risco de obtencao de resultados totalmente
distorcidos (Rezende, 2011).

Analise da matriz SWOT

O planejamento das atividades (em niveis
macro ou microecondmico) via matriz SWOT
decorre sempre dos resultados de uma analise
combinada, em que as condicdes internas devem
ser sobrepostas e confrontadas com as situagoes
do ambiente de negécios da empresa (Yanaze,
2007). Pela matriz SWOT construida nesta pesqui-
sa, faz-se uma andlise prospectiva da producao e
comercializagdo de hidropdnicos no Pafs, na qual
ha predominancia de fortalezas no ambiente inter-
no e de ameacas no ambiente externo. A Tabela
2 mostra a atribuicdo de valores numéricos as
variaveis qualitativas observadas a partir da analise
na pesquisa a campo. A Tabela 3 mostra o célculo
do posicionamento estratégico a partir da matriz
pontuada. Os valores de 53 para o quadrante 1
e 33 para o quadrante 3 resultam num total de
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Tabela 2. Matriz preenchida de acordo com a situagao geral dos produtores entrevistados.

Ambiente interno

Forgas

Fraquezas

Total

Ambiente externo

Oportunidades e
ameacas

Forcas e
fraquezas

Otimizagao mao de
obra

Possibilidade de
produgdo em areas com
limitacdes ambientais
Maior eficiéncia e
eficacia produtiva
Produtos com
qualidade superior

Proatividade na busca
de informacgdes

Adequacgao as
exigéncias de crédito

Alto investimento inicial

Grande capital
imobilizado em ativos
especificos
Dependéncia de
energia elétrica, agua e
insumos externos

Alta complexidade
técnica

Necessidade de mao de
obra permanente

Custo de produgao mais
elevado

Existéncia de crédito e

—_

incentivos governamentais

Mudancgas nos

habitos alimentares

o

Oportunidades

Consumidores avidos

por qualidade

Tendéncia de

rastreabilidade
dos alimentos

—_

Maior coordenagao

da cadeia

N

Aceitagao em varios
tipos de mercado

N

Falta de assisténcia
técnica qualificada

N

-4

Tabela 3. Calculo do posicionamento estratégico a partir da matriz pontuada.

2 Q1=53
2Q3=33
Capacidade ofensiva (Q1 - Q3)

Capacidade defensiva (Q2 - Q4)
Posicionamento estratégico
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20 pontos positivos para a capacidade ofensiva.
Isso ilustra o potencial da hidroponia em capturar
as oportunidades no Pais. Pelo lado das forgas,
destacam-se a eficiéncia e a eficacia produtiva da
hidroponia, a possibilidade de produgdo diante
das limitagdes ambientais, a qualidade superior
dos produtos e a postura proativa dos produtores
como principais elementos que contribuem na
captura de oportunidades. Ja as fraquezas que
mais dificultam o aproveitamento das oportunida-
des sdo o elevado investimento inicial, a elevada
complexidade técnica, a demanda de mao de
obra permanente e o elevado custo de producao.
Das oportunidades listadas, verifica-se que a
satisfacdo de consumidores mais exigentes em
qualidade, tendéncia de maior rastreabilidade dos
alimentos e ganhos com as mudangas dos habitos
alimentares sdo as de maior chance de captura. Ja
a obtencao de crédito, o estabelecimento de coor-
denacdo com a cadeia e a insercao em diferentes
canais de comercializagao dependem do balanco
entre as forgas e as fraquezas no ambiente inter-
no, devendo haver atencdo redobrada quanto as
fraquezas, pois elas demonstram elevado poten-
cial de colocar em risco o aproveitamento dessas
oportunidades.

A capacidade defensiva é negativa (16
pontos), o que mostra que a atividade exibe alto
risco, por causa do elevado niimero de fraquezas,
o que requer aten¢ao no planejamento estratégi-
co para mitigar as deficiéncias (Fernandes, 2012).
A eficiéncia e a eficacia produtiva da hidroponia,
a qualidade superior dos produtos e a postura
proativa dos produtores sdo as forcas que mais
contribuem no enfrentamento das ameacas. Das
fraquezas, as que mais intensificam as ameacas
sdo o elevado investimento inicial, a grande imo-
bilizacao de capital, a demanda de mao de obra
permanente e o elevado custo de producao.
Nessa analise, destacam-se como as ameagas
mais fortes as dificuldades de acompanhamento
técnico, os problemas estruturais e climaticos,
o aumento da concorréncia e os produtos
substitutos.

O valor do posicionamento estratégico
é um indicador da posicdo da organizagdo no
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cenario analisado. Como o resultado obtido é
de quatro pontos positivos, verifica-se uma con-
dicdo que tende a uma posicao ofensiva ou de
avanco (Chiavenato & Sapiro, 2003; Fernandes,
2012). Entretanto, o valor ndo muito distante de
zero ndo esconde o potencial que as fragilidades
do ambiente interno e as ameacas no ambiente
externo tém de dificultar o aproveitamento das
forcas e oportunidades. Assim, sugere-se cautela
e atencdo no avanco dos “novos entrantes” nessa
atividade no atual cenério politico-econdmico-
-institucional brasileiro.

Enfatiza-se que cada empreendedor pode
usar a matriz SWOT elaborada nesta pesquisa
para nortear sua decisdo estratégica e seu res-
pectivo planejamento, valorizando as informa-
¢oes extraidas por meio da analise do grupo de
fatores (quadrantes) e de cada fator isoladamente.
Na matriz elaborada, ha um total de 144 com-
binagdes, com pontuagdo para cada uma delas,
conforme as perguntas identificadas para cada
grupo de fatores. A aplicacdo dessa ferramenta
é capaz de revelar elementos importantes para
a avaliagdo do direcionamento estratégico da
organizacdo (Fernandes, 2012).

A andlise de cada um dos fatores leva a
identificacdo de terrenos férteis, mas também a
identificacdo de campos minados caso ndo se-
jam tomadas providéncias para alterar os fatores
que se mostram fragilizados (Fernandes, 2012).
Essa andlise é, talvez, o maior beneficio que a
matriz SWOT pode oferecer aos estrategistas, a
possibilidade de demonstrar o que pode ajudar
e o0 que pode prejudicar o desempenho futuro
(Fernandes, 2012). Isso, porque as especificida-
des devem ser consideradas na elaboracdo da
estratégia, visto que “estratégia é a criacdo de
uma posicao Unica, distintiva e valiosa que con-
juga um conjunto de atividades da organiza¢ao”
(Porter, 1996, p.75, traducao nossa).

Conclusoes

Este estudo mostrou que a hidroponia
possui ambiente interno com elevado potencial
competitivo, com as principais forcas referindo-
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se a sua eficacia e eficiéncia produtiva, bem
como a qualidade superior do produto ofertado,
que possibilitam sua adequacdo a sistemas de
producdo, logistica e distribuicdo mais eficien-
tes. Além disso, destaca-se a importancia da
postura proativa dos produtores, que se mostrou
um aspecto-chave do ambiente interno para
a captura de oportunidades e superacdo de
ameacas. Pelo lado das fraquezas, destacam-se
o alto investimento inicial, a alta complexidade
técnica, a necessidade de trabalho em regime
permanente e o elevado custo de producao.
Esses fatores compoem areas de risco, cuja
gestdo requer atencdo constante. Além disso, o
produtor deve estar atento ao suprimento de re-
Cursos externos, como agua, energia e insumos,
pois dependendo da estrutura de apoio em seu
contexto produtivo, isso pode se transformar em
outra importante fraqueza.

No ambiente externo, destaca-se a poten-
cialidade de a hidroponia ampliar sua participa-
¢do de mercado, pois é crescente a demanda
por alimentos com qualidade e padrdo estaveis
e rastreabilidade e regularidade de oferta ao
longo do ano, entre outros. Entretanto, as amea-
cas no ambiente externo ainda predominam,
principalmente no que diz respeito ao acesso a
mao de obra permanente e a assisténcia técnica
qualificadas para a hidroponia e a concorréncia
de produtos similares. Além disso, debilidades
logisticas e a falta de informagoes confiaveis e
representativas sobre o tamanho do mercado e
do consumo de hortalicas hidroponicas dificul-
tam a definicdo de estratégias competitivas de
médio e longo prazos.
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