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O agronegócio brasileiro tem demonstrado 
grande dinamismo nas décadas recentes e 

as perspectivas de crescimento são promissoras. Em 
2008, o PIB do agronegócio atingiu o patamar de R$ 
764,6 bilhões e representou 26,4% do PIB da econo-
mia brasileira. Essa realidade demanda a necessida-
de de monitoramento dos cenários do agronegócio 
nacional e internacional, presente e futuro, trazendo 
novos desafios para o Ministério, como por exem-
plo as projeções de aumento de 40 milhões de to-
neladas de grãos e de 12 milhões de toneladas de 
carnes nos próximos 11 anos.

O setor produtivo exige políticas públicas e ser-
viços mais eficientes e eficazes, providos em tempo 
hábil e com agilidade, insumos importantes para o 
aumento da produção agrícola, que se constituam 
em sustentáculo para a rentabilidade e a competiti-
vidade de produção agropecuária brasileira e a se-
gurança alimentar do povo brasileiro.

Manter-se atento a todo tipo de mudança en-
volve processo sistemático de prospecção, planeja-
mento, formulação de políticas públicas, diretrizes 
e estratégias que subsidiem a transformação da 

estrutura e a gestão do Ministério da Agricultura, 
Pecuária e Abastecimento – Mapa, para atender aos 
seus públicos de interesse e à sociedade.

Em 2006, o Mapa elaborou o primeiro Plano Es-
tratégico – documento que apresenta de forma 
sintética o horizonte de 2006 a 2015 – salientando 
como a instituição irá responder, de forma estrutu-
rada, aos desafios que a ela se apresentem. Alguns 
resultados já alcançados pela gestão estratégica, 
dentre outros, são: a) implantação da gestão por 
processos, com o mapeamento e melhoria de di-
versos processos de trabalho; b) maior integração 
e sincronia entre as estratégias do Mapa e os instru-
mentos de gestão governamental: PPA, Orçamento, 
etc; c) gestão efetiva da execução e avaliação das 
estratégias formuladas; d) fortalecimento das ações 
de valorização do servidor, como o projeto de me-
lhoria da sua qualidade de vida; e) implantação de 
instrumentos de comunicação interna, melhorando 
sobremaneira a comunicação da instituição com os 
seus servidores; f ) ampliação e melhoria das ações 
de promoção internacional do agronegócio; g) iní-
cio do desdobramento da gestão estratégica nas 
Unidades Descentralizadas.

Com base na experiência dos últimos três anos 
de implementação da Gestão Estratégica no Minis-
tério, suas estratégias foram atualizadas, gerando 
esta segunda versão do Plano Estratégico, de forma 
a permitir que os servidores do Mapa disponham 
de uma ferramenta de gestão ajustada à nova reali-
dade do agronegócio brasileiro.

Assessoria de Gestão Estratégica



Ao longo dos últimos 100 anos, o mundo 
passou por grandes modificações so-

ciais, econômicas, políticas e tecnológicas que im-
pactaram, profundamente, a população mundial e 
sua distribuição, assim como os hábitos das pessoas 
em geral e os alimentares mais especificamente. Tais 
modificações trouxeram grandes desafios para o 
agronegócio mundial e para a agricultura brasileira, 
que soube se adaptar, passando a ofertar produtos 
diversos e em grandes quantidades para atender 
às demandas mundiais. A velocidade e a frequên-
cia das alterações sociais intensificaram-se, fazendo 
com que o agronegócio brasileiro e o Ministério da 
Agricultura, Pecuária e Abastecimento (Mapa) bus-
cassem soluções para quatro grandes questões:

1- O que o Brasil e o mundo irão consumir de 
produtos agropecuários daqui a 20-30 anos, consi-
derando a disponibilidade de recursos como terra, 
água, tecnologias e pessoas?

2- Quais serão as demandas a que o agronegócio 
poderá atender?

3- Como o Brasil poderá participar do processo de 
atendimento a essas demandas? Adicionalmente à 
garantia da segurança alimentar da população bra-
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sileira, qual percentual da demanda mundial para o 
agronegócio o Brasil poderá atender, considerando 
seu potencial tecnológico, sua vasta área geográfi -
ca, sua vocação agrícola e, sobretudo, a capacidade 
do seu povo?

4- Quais políticas públicas o Brasil e, mais especi-
fi camente, o Mapa precisarão desenvolver para ali-
mentar o povo brasileiro e alcançar a posição-líder 
no comércio de produtos do agronegócio mun-
dial? 

De um lado, buscando responder a essas pergun-
tas, o Mapa iniciou em 2004 amplo diálogo com o 
setor agrícola, visando gerar soluções democráticas 
e consensuadas. Foram criadas diversas Câmaras 
Setoriais, com o objetivo de melhor identifi car as 
necessidades do setor e prover soluções negocia-
das para elas. Por outro lado, era preciso adequar 
a organização às mudanças do ambiente externo. 
Assim, o Mapa iniciou um processo de reestrutura-
ção organizacional, resultado de abrangente pro-
cesso de consulta interna e externa, envolvendo 
lideranças do Ministério e segmentos signifi cativos 

do agronegócio, bem como efetuou diagnóstico de 
autoavaliação, baseado no Modelo de Excelência na 
Gestão Pública.

Como consequência desse processo, evidenciou-
se a necessidade de promover o aperfeiçoamento 
de sua gestão operacional e, principalmente, a im-
plantação de um processo de gestão estratégica, 
visando garantir que o Ministério estivesse olhando 
para o futuro e se estruturando para dar respostas 
às demandas (de curto, médio e longo prazo) dos 
seus diversos públicos de interesse e da sociedade 
em geral.

Este documento, denominado Plano Estratégico, 
visa apresentar, de forma sintética, a missão, a visão 
de futuro, os valores organizacionais e as estratégias 
do Mapa no horizonte de 2006 a 2015 e seus princi-
pais componentes, atualizado com dados até 2009. 
Este Plano descreve como o Ministério irá respon-
der, de forma estruturada, aos desafi os que a ele se 
apresentem.
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O setor agropecuário conta com mais de 5 
milhões de estabelecimentos agropecuá-

rios e, em 2008, foi responsável por 33% dos empre-
gos, 36,3% das exportações e 23,7% do PIB. O setor 
responde diretamente pelo saldo positivo da ba-
lança comercial brasileira, cujos resultados no ano 
acima mencionado foram: exportações - US$ 71,8 
bilhões; importações - US$ 11,8 bilhões, saldo - US$ 
60 bilhões.

Organizações públicas e privadas necessitam ter 
rumos, saber que caminhos seguir para direcionar 
seus esforços e recursos, num futuro próximo e de 
longo prazo. Essa visão prospectiva não é estática, 
exigindo revisões periódicas em face a mudanças 
nos ambientes interno e externo.

Esta seção está baseada no documento Projeções 
do Agronegócio - Brasil 2008/09 a 2018/19, que 
mostra uma visão prospectiva do setor, um dos re-
cursos básicos para a formulação das estratégias do 
Ministério da Agricultura, Pecuária e Abastecimento 
- Mapa. Para sua elaboração, foram consultados tra-
balhos de organizações brasileiras e internacionais, 
alguns deles baseados em modelos de projeções.

As tendências indicadas permitem identificar tra-
jetórias possíveis, bem como estruturar visões de 
futuro do agronegócio no contexto mundial, para 
que o País continue crescendo e conquistando no-
vos mercados.

As projeções foram realizadas em 18 produtos 
do agronegócio: milho, soja, trigo, laranja, suco de 
laranja, carne de frango, carne bovina, carne suína, 
açúcar, etanol, algodão, farelo de soja, óleo de soja, 
leite in natura, feijão, arroz, batata inglesa e man-
dioca. Foram realizadas em geral para produção, 
consumo, exportação, importação e área plantada. 
A tendência foi escolher modelos mais conservado-
res, e não aqueles que indicaram taxas mais arroja-
das de crescimento. Esse comportamento na esco-
lha orientou a maioria dos resultados selecionados.

Pelas projeções e tendências pesquisadas para os 
próximos anos por instituições nacionais e interna-
cionais, a população mundial continuará crescendo 
no período de 2020 a 2030, sendo que, nesse ce-
nário, a Ásia responderá por 50% do crescimento 
mundial total e a urbanização será sua principal ca-
racterística.

A urbanização traz significativas mudanças nos 
hábitos alimentares, sobretudo nos países em de-
senvolvimento. A primeira mudança importante é a 
migração do consumo baseado em alimentos mais 
ricos em carboidratos (cereais) para uma dieta mais 
proteica (carnes e laticínios).

A segunda mudança é a crescente procura por 
alimentos processados e de rápida preparação. A 
urbanização, aliada ao envelhecimento populacio-
nal, principalmente nos países mais desenvolvidos, 
incrementará a demanda por alimentos mais sau-

SUMÁRIO
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GLOBAIS

e do



PLANO  ESTRATÉGICO DO MAPA

10

dáveis e funcionais como frutas, hortaliças e produ-
tos orgânicos.

No Brasil, a urbanização e o aumento da renda 
per capita têm acarretado diminuição do consumo 
de alimentos tradicionais, como arroz, feijão, pão, 
etc; e aumento de alimentos processados, como 
laticínios, e de maior valor proteico, como carne 
(sobretudo a de frango) e ovos. Já nas áreas rurais, 
mantém-se o consumo de gêneros alimentícios tra-
dicionais.

O crescimento da renda e o envelhecimento da 
população brasileira têm ocasionado aumento na 
demanda de alimentos mais saudáveis e funcio-
nais. O consumidor brasileiro tem se tornado mais 
exigente, o que aumenta a demanda por produtos 
com qualidade, com rastreabilidade e certificação 
de conformidade. Apesar de se projetar o cresci-
mento da economia mundial para 2018 em 3,4% 
ao ano (5,1% para os países em desenvolvimento e 
2,3% para os desenvolvidos), os mercados externos 
deverão manter o protecionismo em relação aos 
produtos do agronegócio do Brasil, por meio dos 
subsídios domésticos.

As questões sociais e ambientais tornar-se-ão 
cada vez mais importantes para o agronegócio. Pelo 
lado social, os países desenvolvidos passarão a exigir 

alimentos, fibras e fontes de energia de áreas sem o 
uso de mão de obra escrava e com respeito às leis 
trabalhistas. Pelo lado ambiental, o aquecimento 
global, ocasionado pelo aumento das emissões an-
trópicas de gases do efeito estufa à atmosfera, aliado 
à escassez de água, tendem a se tornar problemas 
de fundamental importância ao setor. Mas, também 
existem oportunidades. Com a entrada em vigor do 
Protocolo de Kyoto e do Mecanismo de Desenvol-
vimento Limpo – MDL, a agricultura terá papel fun-
damental para a redução das emissões de gases do 
efeito estufa. O Brasil possui crescentes oportunida-
des nessa área, por meio de projetos de redução e 
de sequestro desses gases, como biocombustíveis, 
sistema de plantio direto, reflorestamento, biodiges-
tores etc; auferindo importantes dividendos prove-
nientes da venda de créditos de carbono.

A disponibilidade de recursos hídricos será, por 
sua vez, central para o desenvolvimento do agrone-
gócio e da segurança alimentar. Por isso, as melho-
rias tecnológicas para a utilização da água na agri-
cultura irrigada poderão otimizar a área agricultável 
do mundo, repercutindo positivamente na compo-
sição dos preços e na oferta de alimentos.

As projeções demonstram, também, transforma-
ções mais rápidas e intensas na área de biotecnolo-
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gia e nanotecnologia, com importantes reflexos para 
o agronegócio, sobretudo para o setor de bioindús-
trias, com vistas ao desenvolvimento mais preciso 
de plantas, animais e microrganismos melhorados, 
com diversidade de atributos, além de processos 
industriais mais eficientes e ambientalmente corre-
tos. Acompanhar o avanço do conhecimento nessa 
área é estratégico para a competitividade do agro-
negócio brasileiro.

Quanto ao desempenho de produção agropecu-
ária, destaca-se que países superpopulosos, como 
a China e a Índia, terão dificuldades de atender às 
demandas de alimentos e de matéria-prima de ori-
gem agrícola, devido ao esgotamento de suas áreas 
agricultáveis. A produção agropecuária tornar-se-á 
mais concentrada em alguns países, como: Esta-
dos Unidos, Brasil e Argentina. Já a China e o Japão 
classificar-se-ão como os maiores importadores de 
produtos agropecuários, especialmente cereais e 
oleaginosas.

O setor de carnes, que já vem apresentando o 
maior crescimento em relação ao consumo e ao co-
mércio entre todos os segmentos do agronegócio, 
deverá manter o crescimento, porque carne de aves 
será o tipo mais consumido, tanto pelos países da 
Organização para a Cooperação e Desenvolvimen-
to Econômico – OCDE, quanto pelos países em de-
senvolvimento até 2019. Os principais exportadores 
desse tipo de carne deverão continuar sendo Brasil, 
Tailândia e China.



PLANO  ESTRATÉGICO DO MAPA

12



PLANO  ESTRATÉGICO DO MAPA

13

As projeções realizadas por diversas institui-
ções, que têm longa tradição nos estu-

dos de cenários e projeções, entre elas: Food and 
Agricultural Policy Research Institute (Fapri), Food 
and Agriculture Organization of the United Nations 
(FAO), International Food Policy Research Institu-
te (IFPRI), United States Department of Agriculture 
(Usda), Organization for Economic Cooperation and 
Development (OECD), e também os trabalhos re-
alizados pelo Ministério da Agricultura, Pecuária e 
Abastecimento (Mapa), mostraram que o agrone-
gócio no Brasil tem grande potencial para crescer.

O crescimento da população e da renda nos pró-
ximos dez anos aumentará, consideravelmente, a 
demanda por alimentos. Milho e soja continuarão 
sendo os principais produtos da agricultura brasilei-
ra, respondendo pela maior parte da área plantada 
de grãos. Quanto às carnes, o aumento de produção 
projetado para 2019 é em média de 51%, sendo que 
o aumento relativo mais expressivo dar-se-á para a 
carne bovina. Porém, a carne de aves continuará li-
derando, nos próximos dez anos, as exportações do 
setor.

SUMÁRIO
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A dinâmica do agronegócio brasileiro está vincu-
lada à exportação, embora seja amplo o mercado in-
terno, que deverá expandir-se pelo crescimento da 
população e pelo aumento de renda. Em decorrên-
cia das tendências de urbanização, envelhecimento 
da população e mudanças de hábitos dos consumi-
dores, há grande potencial de crescimento para um 
conjunto de produtos, entre os quais se destacam: 
carnes, soja, pescado, açúcar, álcool, frutas e madei-
ra. Observou-se, ainda, haver para os próximos anos 
tendência de consumo para produtos de médio e 
alto valor agregado, em parte devido à redução dos 
custos de transporte.

A solução dos problemas de logística e infraes-
trutura criará condições para o crescimento da pro-

SUMÁRIO

AS IMPLICAÇÕES PARA O

DO AGRONEGÓCIO

dução e maior rentabilidade para o setor, haja vista 
a necessidade de escoamento a longas distâncias 
no território brasileiro.

A não realização dos investimentos necessários 
poderá refl etir-se em perda de competitividade 
internacional e na estagnação do agronegócio bra-
sileiro. Do ponto de vista do Estado, esforços espe-
ciais deverão ser realizados, com vistas à disponibi-
lidade de tecnologias, aperfeiçoamento do sistema 
de defesa agropecuária e melhorias nos sistemas de 
crédito. A falta dessas iniciativas implicará perda de 
competitividade, de mercado internacional e me-
nor remuneração ao agronegócio, em detrimento 
do dinamismo.
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As organizações públicas têm visto seu pa-
radigma gerencial alterar-se da segunda 

metade do século passado até os dias de hoje. Da 
sociedade industrial chegamos à sociedade da in-
formação e do conhecimento, em função da revo-
lução provocada pelo uso intensivo da tecnologia 
da informação e comunicação (TIC); da conscienti-
zação do consumidor e do cidadão pela exigência 
de melhores produtos e serviços de empresas e do 
Estado, respectivamente; e dos efeitos da globaliza-
ção na economia mundial e nos países.

O papel do Estado também se alterou, como re-
sultado das transformações sociais. Hoje, suas fun-
ções principais são de promoção e regulação das 
atividades. Por isso, o modo de gerenciamento da 
administração pública deve adequar-se às novas 
exigências mundiais.

A nova forma gerencial foca a atuação estratégi-
ca, enfatizando, em vez do controle de processos, os 
resultados a serem obtidos e o comprometimento 
da organização como um todo, com as suas estraté-
gias e a satisfação dos seus públicos de interesse.

O Mapa, buscando alinhar-se às mais modernas 
técnicas de gestão, optou pela implantação de um 
modelo capaz, ao mesmo tempo, de estabelecer uma 

estratégia de ação e traduzi-la em resultados mensurá-
veis, que possibilitarão gerir a sua implementação.

Esse método é o Balanced Scorecard - BSC, de-
senvolvido pelos professores Robert Kaplan e David 
Norton, da Harvard Business School, que pode ser 
resumido na seguinte equação:

Resultado = Descrição da Estratégia + Mensura-
ção da Estratégia + Gestão da Estratégia.

A estratégia da organização é desenhada a par-
tir de sua Missão, estabelecida de forma conjunta 
e consensual por seus líderes. Além disso, é preciso 
estabelecer, em horizonte de tempo preestabeleci-
do, onde a organização pretende chegar, isto é, es-
tabelecer sua Visão de Futuro.

A partir das tendências globais e do agronegócio, 
da Missão e da Visão de Futuro do Mapa e dos pú-
blicos de interesse a serem atendidos, foi elaborado 
o Mapa Estratégico, composto por um conjunto de 
Objetivos Estratégicos que traduzem a estratégia do 
Ministério para atingir sua Visão de Futuro e pelos 
Indicadores de Desempenho e Metas associadas 
aos Objetivos Estratégicos.

A Visão de Futuro atual do Mapa cobre o horizon-
te 2006-2015, abrangendo mais dois ciclos de Pla-
nos Plurianuais (PPA 2008-2011 e PPA 2012-2015).

A consecução desses objetivos é realizada por 
meio de um conjunto de Iniciativas Estratégicas 
(Projetos Estruturantes), que não substitui as ativi-
dades rotineiras, mas garante que o Mapa avance, 
em qualidade e velocidade, no desenvolvimento de 
seus trabalhos e se transforme numa organização 
mais ágil e com maior qualidade nos seus produtos 
e serviços providos à sociedade brasileira.
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A Missão do Mapa, ou seja, a sua razão de ser 
enquanto organização é a seguinte:

“Promover o Desenvolvimento 
Sustentável e a Competitividade do 

Agronegócio em Benefício da Sociedade 
Brasileira”

Missão do Mapa

Os termos da Missão: Agronegócio, Desenvol-
vimento Sustentável e Competitividade têm os  
seus respectivos signifi cados, a saber.

Agronegócio
A soma das atividades de fornecimento de bens 

e serviços à agricultura, da produção agropecuária, 
do processamento, da transformação e da distri-
buição de produtos de origem agropecuária até o 
consumidor fi nal. No segmento de produção, são 
contemplados o pequeno, o médio e o grande pro-
dutor rural.

Desenvolvimento Sustentável
Processo de transformação que permite ao agro-

negócio evoluir econômica, social e politicamente, 
com respeito ao meio ambiente, satisfazendo as 
aspirações e as necessidades das gerações atuais e 
futuras.

Competitividade
A capacidade que os produtos agropecuários ge-

rados no País têm de competir, em preço, qualida-
de e outros atributos desejados pelo mercado, com 
seus similares produzidos no Exterior.
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São entendimentos e expectativas que 
descrevem como todos os profi ssio-

nais da organização comportam-se e sobre os quais 
todas as relações e decisões organizacionais estão 
baseadas. Esses valores foram construídos a partir 
de validação e votação com servidores do Mapa.

Para a institucionalização da estratégia e conse-
quente cumprimento de sua missão, os valores per-
tencentes à cultura do Mapa terão papel preponde-
rante e serão enfatizados. Os valores organizacionais 
do Mapa são:
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Comprometimento
Existe comprometimento com a consecução dos 

objetivos da organização, em sintonia com a Mis-
são, a Visão de Futuro e os Valores Organizacionais 
estabelecidos.

Efi ciência e Efi cácia
As ações são desenvolvidas com foco na obten-

ção de resultados e soluções, com custos e prazos 
compatíveis e competitivos

Estratégia
O futuro é planejado, com o posicionamento es-

tratégico dos recursos e capacidades, minimizando 
a improvisação.

Ética
Existe comprometimento com a honestidade e a 

conduta ética, com a consequente valorização do 
ser humano. Todos os grupos da sociedade são tra-
tados com atenção.

Foco no Cliente
Procura-se atender às especifi cações das deman-

das dos clientes, desde que promovam o desenvol-
vimento sustentável e a competitividade do agro-
negócio em benefício da sociedade brasileira.

Inovação
A inovação nos produtos e serviços prestados 

pelo Ministério da Agricultura, Pecuária e Abasteci-
mento deve ser sempre executada como forma de 
melhor servir seus públicos de interesse e a socie-
dade em geral.

Liderança
A liderança é incentivada na formulação e imple-

mentação de políticas públicas e na prestação de 
serviços que promovam o desenvolvimento susten-
tável e a competitividade do agronegócio em bene-
fício da sociedade brasileira.

Organização
O Ministério da Agricultura, Pecuária e Abasteci-

mento possui normas claras e explícitas.

Respeito
Respeita-se as pessoas e considera-se a diversida-

de de opiniões, fazendo das diferenças oportunida-
de de amadurecimento e evolução dos conceitos 
e ideias.

 Trabalho em Equipe
Equipes que trabalham, de forma integrada e in-

terdisciplinar, atentas às implicações fi nais de seu 
trabalho, são apoiadas e incentivadas.

Transparência
Comunicar à sociedade ações, resultados e a apli-

cação de recursos públicos de forma acessível, fre-
quente e clara.

Valores Organizacionais do Mapa
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VISÃODE
FUTURO

“Ser Reconhecido pela Qualidade e Agilidade 
na Implementação de Políticas e na Prestação 
de Serviços para o Desenvolvimento 
Sustentável do Agronegócio.”

2015
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Visando aumentar a efetividade de relaciona-
mento e de prestação de serviços para a sociedade 
em geral, a Visão de Fututro foi segmentada por um 
conjunto de públicos de interesse, ou seja, agrupa-
mento de instituições e setores da sociedade que 
interagem com o Mapa de forma uniforme e/ou 
semelhante.

Os principais públicos de interesse são:

Poder Executivo
Em que estão contemplados os seguintes entes, 

dentre outros: Governo Federal, esferas públicas Es-
taduais, Municipais, etc.

Sociedade Geral
Em que estão contemplados os seguintes gru-

pos e entes, entre outros: Consumidores, Entidades 
Nacionais do Setor Produtivo (CNI, CNT, FIESP etc.), 
ONGs, Mídia, Movimentos Sociais Organizados, etc.

PÚBLICOS DE

VISÃODE
FUTURO

Agronegócio (Agentes e Representantes)
Em que estão contempladas as seguintes organi-

zações, dentre outras: Entidades de Classe, Coope-
rativas, Federações de Agricultura, Sindicatos, etc.

Relações Internacionais
Em que estão contemplados os seguintes entes, 

dentre outros: Organismos Internacionais (OIE, FAO, 
IICA, etc), Importadores, Exportadores, Ministério da 
Agricultura de outros países (ou congêneres), Em-
baixadas etc.

Poder Legislativo
Em que estão contemplados os seguintes entes, 

dentre outros: Comissões de Agricultura e do Meio 
Ambiente da Câmara e do Senado, outras Comis-
sões do Congresso, Assembleias Legislativas, etc.
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As competências legais do Mapa são: política 
agrícola (produção, comercialização, abastecimen-
to, armazenagem e indicadores de preços míni-
mos), produção e fomento agropecuário; mercado, 
comercialização e abastecimento agropecuário; in-
formação agrícola, defesa sanitária animal e vegetal; 
fiscalização dos insumos agropecuários e prestação 
de serviços; classificação e inspeção de produtos 
e derivados de origem animal e vegetal; pesquisa 
tecnológica, meteorologia e climatologia, coope-
rativismo e associativismo rural; energização rural, 
agroenergia, eletrificação rural; assistência técnica 
e extensão rural; negociação e promoção interna-
cional.

Essas competências são exercidas por uma estru-
tura que envolve:

a) Órgãos específicos singulares, compostos por 
5 (cinco) Secretarias Finalísticas: Secretaria de Defe-
sa Agropecuária (SDA), Secretaria de Política Agríco-
la (SPA), Secretaria de Desenvolvimento Agropecu-
ário e Cooperativismo (SDC), Secretaria de Relações 
Internacionais do Agronegócio (SRI) e Secretaria 
da Produção e Agroenergia (SPAE); pelo Instituto 

ARUTURT A S   E

Mapa

Nacional de Meteorologia (Inmet) e pela Comissão 
Executiva do Plano da Lavoura Cacaueira (Ceplac),

b) Unidades Descentralizadas: 27 (vinte e sete) 
Superintendências Federais de Agricultura; 5 (cinco) 
Laboratórios Nacionais Agropecuários (Lanagros) e 
1 (um) Laboratório Nacional de Análise, Diferencia-
ção e Caracterização de Cultivares (Ladic).

c) Entidades Vinculadas: Companhia Nacional 
de Abastecimento (Conab), Empresa Brasileira de 
Pesquisa Agropecuária (Embrapa), Companhia de 
Entrepostos e Armazéns de São Paulo (Ceagesp), 
Companhia de Armazéns e Silos do Estado de Mi-
nas Gerais (Casemg) e Centrais de Abastecimento 
de Minas Gerais (Ceasa/MG). 

Adicionalmente, o Mapa dispõe, para a elabora-
ção de estudos prospectivos e a construção e im-
plementação da gestão estratégica, de uma Asses-
soria de Gestão Estratégica, ligada diretamente ao 
Ministro de Estado.
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Para alcançar a Visão de Futuro até 2015 e cumprir 
a Missão do Ministério, ambas aliadas às tendências 
globais e do agronegócio e seus impactos no Mapa 
e às demandas de seus públicos de interesse, foi 
elaborada uma estratégia que indica claramente 
qual o caminho a ser trilhado pelo Mapa e quais os 
grandes desafios que terão de ser vencidos. 

A estratégia do Mapa foi sintetizada em um 
Mapa Estratégico, que é uma representação gráfica 
do conjunto de desafios, ou Objetivos Estratégicos, 
relacionados de forma causal, que terão de ser al-
cançados para a consecução da Visão de Futuro e o 
cumprimento da Missão. Tais objetivos estratégicos 
foram distribuídos horizontalmente em perspecti-
vas de análise, cada uma delas focando os desafios 
do Ministério a partir de determinado ângulo, em-
bora sempre mantendo a relação de causalidade 
com as outras. As perspectivas de análise são: 

a) Perspectiva da Sociedade, que contém os Ob-
jetivos Estratégicos, retratando o que o Mapa pre-
tende atingir mediante o olhar do Poder Executivo 
e da sociedade como um todo. 

VISÃODE
FUTURO
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b) Perspectiva do Agronegócio e Parceiros, com 
o conjunto de Objetivos Estratégicos a serem atingi-
dos pelo Mapa para ter o reconhecimento dos par-
ceiros (dos Três Poderes e entidades internacionais) 
e do agronegócio brasileiro (tanto os agentes como 
os representantes). 

c) Perspectiva de Processos Internos, agrupan-
do os Objetivos Estratégicos que a instituição terá 
de alcançar para atender a cada um dos atributos 
de valor retratados na perspectiva anterior. Foca os 
desafi os relativos aos processos da organização em 
que terá de ter excelência para garantir a satisfação 
dos públicos de interesse e, consequentemente, 
seu reconhecimento. 

d) Perspectiva de Pessoas, Aprendizado e Cres-
cimento, que congrega os Objetivos Estratégicos 
focando o desenvolvimento das pessoas, a estrutu-
ração da instituição, assim como suas tecnologias 
que servem de base à execução dos processos or-
ganizacionais. 

Enquanto as perspectivas de Sociedade e do 
Agronegócio e Parceiros trazem os pontos de vista 
de públicos de interesse externos ao Mapa, as pers-
pectivas de Processos Internos e de Pessoas, Apren-
dizado e Crescimento trazem os pontos de vista de 
dentro da organização, de como ele terá de se orga-
nizar para atendê-los de forma satisfatória, criando, 
dessa forma, uma visão equilibrada entre o que se 
demanda do Ministério e os meios e as condições 
para suprir tais demandas. 

Os Objetivos Estratégicos foram ainda agrupados 
verticalmente por temas estratégicos, que são os 
pilares da estratégia do Mapa. Cada tema reúne os 
objetivos ligados com setas, evidenciando as rela-
ções de causa e efeito entre eles e perpassando to-
das as perspectivas. Podem ser citados os seguintes 
temas: Informação, Produtos e Serviços, Articulação 
e Promoção e Excelência Administrativa.
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  não alimentares
não energéticos
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Perspectiva do Agronegócio e Parceiros

credibilidade pelo Mapa.

Atuar e ser percebido como implementador de políticas e fornecedor de produtos

para o Agronegócio

Efetividade

Acessibilidade
Credibilidade
Previsibilidade

Agronegócio

excelência na 

Essas
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Articulação e Promoção

por segmentos e regiões. peculiaridades regionais e dos segmentos do setor.

Buscar Maior

Estimular a

Agronegócio

entes privados e públicos



PLANO  ESTRATÉGICO DO MAPA

37

Articulação e Promoção

por segmentos e regiões. peculiaridades regionais e dos segmentos do setor.

Buscar Maior

Estimular a

Agronegócio

entes privados e públicos
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Mapa

infraestrutura e
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PerspectivadePessoas,AprendizadoeCrescimento
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Desenvolver e

Interdisciplinares
Interdisciplinares

Desenvolver e
Reter

Competências do 
Corpo Funcional
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Desenvolver e

Interdisciplinares
Interdisciplinares

Desenvolver e
Reter

Competências do 
Corpo Funcional
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As Iniciativas Estratégicas são os projetos 
estruturantes que o Mapa deverá imple-

mentar para que as metas estabelecidas em cada 
um dos Objetivos Estratégicos sejam atingidas. São 
grandes ações de intervenção que têm por finalida-
de garantir que o Mapa migre da situação atual para 
a situação desejada no futuro. As Iniciativas Estraté-
gicas são o “como” o Mapa irá operar para execução 
de suas estratégias.

Foi definido um conjunto de Iniciativas Estratégi-
cas que estão relacionadas com Objetivos Estratégi-
cos específicos e podem, por sua vez, estar relacio-
nados ou impactar mais de um Objetivo Estratégico. 
Algumas das Iniciativas Estratégicas do Mapa são: a) 
implantar gestão por competências; b) implantar 
programa de educação sanitária; c) implantar ações 
de agregação de valor (orgânicos, plantas medici-
nais e Indicação Geográfica); d) implantar programa 
de agroindustrialização de cooperativas; e) construir 
rede de inteligência competitiva para o agronegó-
cio.

INICIATIVAS

FUTURO

INICIATIVAS

&
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A execução dessas Iniciativas Estratégicas gera 
Resultados Estratégicos, de responsabilidade das 
Secretarias e outras Unidades do Mapa.

Foram definidos 39 Resultados Estratégicos para 
serem alcançados até 2010 pelas 5 (cinco) Secre-
tarias Finalísticas, pelo Gabinete do Ministro, pela 
Secretaria Executiva e pela Assessoria de Gestão Es-
tratégica. São exemplos dos Resultados Estratégicos 
do Mapa: a) conformidade dos insumos agrícolas e 
pecuários assegurada; b) gestão por processo im-
plantada; c) problemas de infraestrutura e logística 
minimizada; d) custo do financiamento da safra re-
duzido; e) volume de exportação de café ampliado; 
f ) agronegócio brasileiro promovido no Exterior; g) 
sistema de comunicação integrada do Mapa im-
plantado; h) processo de gestão estratégica conso-
lidado.

Além de Iniciativas e Resultados Estratégicos, o 
Mapa tem desenvolvido outras ações no período 
de 2007-2009, de curto e longo prazo, alinhadas às 
estratégias estabelecidas, tais como: a) melhorar o 
sistema nacional de defesa agropecuária; b) incre-
mentar os trabalhos de pesquisa agropecuária (PAC 
Embrapa e sistemas estaduais de pesquisa); c) Im-
plementar Adidos Agrícolas nas principais Embaixa-

das brasileiras; d) expansão da produção interna de 
fertilizantes; e) renegociar dívidas de crédito rural; f ) 
elaborar programa de recuperação de áreas degra-
dadas; g) ampliar integração lavoura-pecuária-silvi-
cultura; h) fortalecer os produtores rurais médios; i) 
alcançar 25 milhões de hectares de agricultura em 
Plantio Direto e j) ampliar recolhimento de embala-
gens de agrotóxico (em 2008, 91% das embalagens 
foram recolhidas).

As Iniciativas e os Resultados Estratégicos são re-
lacionados com a Perspectiva dos Processos Inter-
nos e a Perspectiva das Pessoas, do Aprendizado e 
do Crescimento e trarão resultados no alcance dos 
objetivos, ou seja, eles responderão pela melhoria 
dos processos de trabalho, das competências dos 
servidores, do ambiente de trabalho e das tecnolo-
gias da informação e comunicação do Mapa e, por 
consequencia, pelo melhor atendimento ao agro-
negócio e à sociedade. 

Cada Iniciativa e Resultado Estratégico têm um 
patrocinador institucional e um responsável técni-
co que serão os seus gestores durante o processo 
de implementação.
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O Plano Plurianual (PPA) é o principal instrumento 
de gestão operacional do Governo Federal brasilei-
ro, estando todas as atividades dos órgãos públicos 
federais contempladas no PPA.

     As estratégias do Mapa estão representadas 
no PPA 2008-2011 por meio dos Objetivos Setoriais, 
Programas e Ações.

Os Objetivos Setoriais do Mapa no PPA 2008-2011, 
que coincidem com os objetivos estratégicos da 
Perspectiva da Sociedade do Mapa Estratégico, são:

1. Impulsionar o desenvolvimento sustentável do 
país por meio do agronegócio.

2. Aumentar a produção de produtos agropecuá-
rios nãoalimentares e nãoenergéticos.

3. Garantir a segurança alimentar.

4. Ampliar a participação da agroenergia na ma-
triz energética.

A execução das estratégias do Mapa é realizada 
por meio das iniciativas estratégicas, representadas 
no planejamento operacional do Mapa pelas ações- 
componentes do Plano Plurianual (PPA).

VISÃODE
FUTURO

CONEXÃO DA

O PPA 2008-2011 do Mapa é formado pelos se-
guintes programas:

1 – Programas Gerenciados pelo Mapa

a) Abastecimento Agroalimentar
Tem o objetivo de contribuir para a sustentabili-

dade da atividade agropecuária, mediante a imple-
mentação de políticas públicas e de mecanismos 
de apoio à produção à comercialização e ao arma-
zenamento, bem como manter estoques de produ-
tos agropecuários para a regularidade do abasteci-
mento interno visando ao equilíbrio de preços ao 
consumidor e à segurança alimentar da população 
brasileira.

b) Apoio ao Desenvolvimento do Setor Agrope-
cuário

Tem o objetivo de aumentar a produção de  
produtos agropecuários nãoalimentares e nãoe-
nergéticos de pequenos e médios produtores, co-
operativas, associações de produtores e criadores, 
agroindústrias, pesquisadores e técnicos do setor 
agropecuário.

c) Desenvolvimento da Agroenergia
Tem o objetivo de ampliar a participação da agro-

energia na matriz energética nacional, de forma sus-
tentável e competitiva entre produtores rurais, suas 
associações e cooperativas, produtores industriais, 
fabricantes de bens de capital, instituições de pes-
quisa, consumidores finais de energia e países com 
potencial para o desenvolvimento de suas indús-
trias locais de biocombustíveis.
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h) Gestão da Política Agropecuária
Tem o objetivo de coordenar a formulação, o pla-

nejamento e a execução da política agropecuária, 
gerar e difundir dados e informações de produtos 
específicos, visando à garantia de abastecimento, à 
sustentação da renda e à competitividade do agro-
negócio brasileiro.

i) Minimização de Riscos no Agronegócio
Tem o objetivo de minimizar os riscos da ativida-

de agrícola decorrentes da ação de agentes biológi-
cos e climáticos. 

j) Pesquisa de Desenvolvimento Agropecuário e 
Agroindustrial para a Inserção Social

Tem o objetivo de construir base de conheci-
mentos científicos e tecnológicos em atividades 
agropecuárias e agroindustriais voltadas aos em-
preendimentos de pequeno porte para produtores, 
trabalhadores e comunidades ligadas à produção 
agropecuária e extrativista de base familiar, assenta-
mentos de reforma agrária, comunidades tradicio-
nais e empreendimentos agropecuários e agroin-
dustriais de pequeno porte, com baixa capacidade 
de inserção social e econômica. 

k) Pesquisa e Desenvolvimento para a Competiti-
vidade e Sustentabilidade do Agronegócio 

Tem o objetivo de incrementar a base de conhe-
cimentos científicos e tecnológicos necessária para 
a manutenção e evolução da capacidade competi-
tiva das cadeias produtivas do agronegócio brasilei-
ro, enfatizando as dimensões relacionadas à susten-
tabilidade ambiental, à qualidade e à segurança dos 
seus produtos e processos.

d) Desenvolvimento da Economia Cafeeira
Tem o objetivo de gerar renda e desenvolvimen-

to em todos os elos da cadeia agroindustrial do café, 
promovendo o aumento de divisas e empregos nos 
segmentos da cadeia produtiva do café: produção, 
industrialização, comercialização e exportação.

e) Desenvolvimento do Agronegócio no Comér-
cio Internacional

Tem o objetivo de assegurar a inserção e o desen-
volvimento do agronegócio brasileiro no comércio 
internacional, de forma competitiva e sustentada 
por meio da diversificação de sua pauta exportado-
ra de produtos e de mercados de destino, contri-
buindo para o desenvolvimento econômico e social 
do País.

f ) Desenvolvimento Sustentável das Regiões 
Produtoras de Cacau

Tem o objetivo de promover o aumento da ge-
ração de emprego e renda nas regiões produtoras 
de cacau, por meio do desenvolvimento e verticali-
zação das atividades agropecuárias regionais, consi-
derando, sobretudo, as relações de equilíbrio socio-
econômico, capacidade de uso da mão de obra e 
sustentabilidade ambiental.

g) Desenvolvimento Sustentável do Agronegócio
Tem o objetivo de contribuir para a garantia da 

qualidade e competitividade dos agropecuários 
brasileiros, tendo por princípio a organização seto-
rial das cadeias produtivas e o uso de boas práticas, 
a agregação de valor à produção e a busca da sus-
tentabilidade ambiental, social e econômica das ati-
vidades agropecuárias.
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l) Qualidade de Insumos e Serviços Agropecuá-
rios

Tem o objetivo de salvaguardar a produção e a 
produtividade agropecuária pela garantia de níveis 
adequados de conformidade e qualidade dos insu-
mos básicos colocados à disposição dos produto-
res.

m) Segurança da Sanidade na Agropecuária
Tem o objetivo de minimizar o risco de introdu-

ção e disseminação de pragas e doenças que afetam 
a produção agropecuária, atendendo às exigências 
de padrões fitozoossanitários dos mercados inter-
nos e externos.

n) Segurança e Qualidade de Alimentos e Bebi-
das

Tem o objetivo de assegurar a qualidade e inocui-
dade de alimentos, bebidas e correlatos ofertados 
aos consumidores. 

2 – Ações Constantes em Programas Gerencia-
dos por outros Ministérios

a) Programa: Desenvolvimento do Sistema 
de Propriedade Intelectual - Ministério do 
Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior

Ação: Fomento à Indicação Geográfica de Produ-
tos Agropecuários – IG

b) Programa: Conservação, Manejo e Uso Susten-

tável da Agrobiodiversidade - Ministério do Meio 
Ambiente 

Ação: Desenvolvimento da Agricultura Orgânica 
– Pró-Orgânico

Ação: Fomento à Conservação e ao Uso Susten-
tável de Recursos Genéticos para Agricultura e Ali-
mentação

Ação: Pesquisa, Acesso e Tecnologia para o Ma-
nejo Sustentável da Agrobiodiversidade

c) Programa: Desenvolvimento da Educação Pro-
fissional e Tecnológica – Ministério da Educação

Ação: Ensino Profissional nas Regiões Cacaueiras
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O Mapa iniciou sua caminhada rumo à cons-
trução e implementação da Gestão Estraté-

gica em 2005, ou seja, três anos de atividades volta-
das à mudança institucional, já que todo processo 
de gestão estratégica implica gerenciar as mudanças 
necessárias para alcançar a Visão de Futuro preesta-
belecida. 

Gerenciar a mudança não é tarefa fácil, tanto na 
iniciativa privada quanto no setor público. Por não 
conseguir vincular remuneração a alcance de resulta-
dos, o Mapa precisa desenvolver em maior intensida-
de atividades de educação e sensibilização do tema. 
Como exemplo desse esforço, a Assessoria de Gestão 
Estratégica (AGE) promoveu, até maio de 2009, 10 di-
ferentes cursos de gestão estratégica, com a partici-
pação de 2577 servidores. O Mapa de Aprendizagem 
é uma nova ferramenta de sensibilização que a AGE 
começou a utilizar a partir de 2009. O objetivo é que 
todos os servidores passem por uma sessão de trei-
namento com esse método até o fim de 2009.

Visando consolidar a estratégia, o Mapa alinhou seu 
PPA 2008-2011 com as suas estratégias. Os Objetivos 
Setoriais do PPA do Mapa são os 4 (quatro) Objetivos 
Estratégicos da Perspectiva da Sociedade constante 
no seu Mapa Estratégico. Esse alinhamento, inédito 
nos órgãos da Administração Direta do Governo Fe-

VISÃODE
FUTURO

deral, serviu como exemplo para os demais órgãos 
públicos federais na elaboração do componente 
estratégico do PPA 2008-2011. Além disso, todas as 
23 Iniciativas Estratégicas têm alinhamento com as 
ações do PPA, de modo a garantir sua execução até 
pelo menos 2011. A própria iniciativa estratégica de 
implementação da gestão estratégica já é uma ação 
do PPA do Ministério desde 2007.

Ao longo destes três anos de execução e acom-
panhamento da estratégia, alguns resultados impor-
tantes estão sendo alcançados, gerando mudanças 
na organização. Alguns exemplos dessas mudanças 
são: a) melhoria da gestão operacional por meio do 
mapeamento e melhoria de processos de trabalho; 
b) construção de um plano estratégico da defesa 
agropecuária alinhado às estratégias corporativas; c) 
desdobramento da estratégia nas Superintendências 
Federais de Agricultura; d) implantação de iniciativas 
visando à valorização do servidor e melhoria da qua-
lidade de vida no ambiente de trabalho – ProveRH; 
e) definição de um plano de capacitação do servidor 
alinhado à estratégia; f ) melhoria da organização de 
missões internacionais; g) implantação de canais 
de comunicação interna; h) realização de duas pes-
quisas de imagem junto aos clientes e parceiros do 
Mapa, visando avaliar a Visão de Futuro e ao alcance 
dos Objetivos Estratégicos da Perspectiva de Agrone-
gócio e Parceiros; 

O desafio agora é consolidar o processo de ges-
tão estratégica no Mapa, de tal forma que seja apro-
priado por seus servidores. Os resultados só serão 
alcançados se houver o engajamento de todos na 
execução e o comprometimento dos gestores com 
o monitoramento e a avaliação constantes das ações 
e objetivos.
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A administração do Processo de Gestão Estraté-
gica é de responsabilidade da Assessoria de Gestão 
Estratégica - AGE, unidade organizacional ligada 
diretamente ao Ministro de Estado da Agricultura, 
Pecuária e Abastecimento. 

Informações adicionais sobre a gestão estratégi-
ca do Mapa poderão ser obtidas na Assessoria de 
Gestão Estratégica (AGE), por meio do correio ele-
trônico institucional: 

age@agricultura.gov.br 

CONTAT

VISÃODE
FUTURO
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Agronegócio 
Corresponde à soma das atividades de forneci-

mento de bens e serviços à agricultura, da produção 
agropecuária, do processamento, da armazenagem, 
da transformação e da distribuição de produtos de 
origem agropecuária até o consumidor final. No 
segmento da produção, estão contemplados o pe-
queno, o médio e o grande produtor rural. 

Competitividade 
A capacidade que os produtos agropecuários ge-

rados no País têm de competir, em preço, qualidade 
e outros atributos desejados pelo mercado, com si-
milares produzidos no Exterior.

Desenvolvimento Sustentável 
Processo de transformação que permite ao agro-

negócio evoluir econômica, social e politicamente, 
com respeito ao meio ambiente, satisfazendo as 
aspirações e as necessidades das gerações atuais e 
futuras. 

ANEXOI –

VISÃODE
FUTURO

Indicador de Desempenho 
É um mecanismo utilizado para mensurar a con-

secução dos Objetivos Estratégicos e Resultados Es-
tratégicos componentes do Mapa Estratégico. 

Iniciativas Estratégicas 
Conjunto de ações necessárias para a consecu-

ção dos Objetivos Estratégicos e para preencher 
lacunas de desempenho existentes entre a perfor-
mance atual e as metas futuras. 

Mapa Estratégico 
Representação gráfica da estratégia da organi-

zação por um conjunto de Objetivos Estratégicos e 
suas relações de causa e efeito, balanceados pelas 
diversas perspectivas de negócio. 

Meta 
Nível de desempenho ou de melhoria requerido 

na consecução de um Objetivo Estratégico, medida 
segundo o indicador de desempenho ao qual está 
associada. 

Missão 
É a razão de ser de uma organização. É a definição 

do propósito principal da sua existência, o porquê 
da sua existência. A missão deve ser motivadora, de 
longo prazo e de fácil entendimento e comunica-
ção. 

Objetivos Estratégicos 
São afirmativas concisas que expressam quais são 

os desafios que a organização deverá superar para 
realizar sua missão e sua visão de futuro. 
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Perspectiva de Negócio
É um “ponto de vista”/enfoque, relativo à forma 

de ver uma organização, a qual compõe o Mapa 
Estratégico elaborado segundo o método Balan-
ced Scorecard. O Mapa Estratégico do Ministério da 
Agricultura, Pecuária e Abastecimento está formado 
por quatro perspectivas: a) Sociedade; b) Agrone-
gócio e Parceiros; (c) Processos Internos; d) Pessoas, 
Aprendizado e Crescimento, e por 25 Objetivos Es-
tratégicos distribuídos nestas 4 perspectivas.

Público de Interesse 
Agrupamento de pessoas, instituições (públicas 

ou privadas) e setores da sociedade que interagem 
com o Mapa de modo uniforme e/ou semelhante.

Tema Estratégico
Consiste no agrupamento de objetivos estraté-

gicos relacionados a um mesmo assunto ou com 
relações de causa e efeito muito fortes. Para cada 
agrupamento coloca-se um título, denominado 
tema estratégico.

Visão de Futuro
Declaração resumida de como a organização 

quer estar posicionada em data futura predetermi-
nada.
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