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SOBREVIVENCIA E MORTALIDADE DAS EMPRESAS DE AGRICULTURA
IRRIGADA DO SEMIARIDO DO RN

RESUMO: A mortalidade e sobrevivéncia de empresas é uma preocupacao de relevancia
socioeconémica para 0 desenvolvimento sustentdvel de uma regido. Diante da
representatividade da agricultura irrigada para o desenvolvimento socioecondmico do Rio
Grande do Norte e o destaque da fruticultura no Agropolo Assu-Mossord, o presente estudo
objetivou analisar a percepcdo dos representantes das empresas ativas e inativas, sobre os
principais fatores que determinam sua sobrevivéncia e mortalidade na fruticultura no
Agropolo Assu-Mossoré e municipios circunvizinhos. O estudo foi desenvolvido com uma
abordagem metodologica de pesquisa qualitativa, articulando os meétodos da pesquisa
documental, da pesquisa bibliogréafica, da pesquisa de campo (envolvendo 16 representantes
de empresas extintas) e do grupo focal (composto por 12 representantes de grupos atuantes),
com finalidades exploratéria, descritiva e explicativa. Os dados indicam uma média de vida
das empresas de 12,6 anos. Os representantes das empresas ndo atuantes destacaram a
importéncia de habilidades gerenciais como boas estratégias de vendas e bom conhecimento
de mercado; capacidade empreendedora, em relacdo a capacidade de lideranca do empresario,
aproveitamento das oportunidades de negdcio, capacidade do empresario de assumir riscos,
criatividade do empresario e empresarios com persisténcia e perseveranca; e logistica
operacional, relativa a escolha de um bom administrador, o reinvestimento dos lucros na
empresa, 0 acesso as novas tecnologias e o uso de capital préprio. Os participantes do grupo
focal, por sua vez, reforcaram a relevancia destes fatores evidenciando que a sobrevivéncia
das empresas da area também esta relacionada a habilidade para comercializacao, capacidade
de adaptacdo da empresa, lucratividade e eficiéncia financeira, estratégias de marketing e
certificacdo e competéncia técnica e gerencial, capacitacdo e socializacdo de conhecimentos.
Verificou-se que as dificuldades mais enfrentadas pelas empresas investigadas compreendem
fatores relacionados a falhas gerenciais e causas econdmicas e conjunturais. As discussdes
elencadas demonstraram que ainda que ndo foi configurado um modelo de gestdo capaz de
reagir aos impactos dos fatores tecnoldgicos, socioecondmicos, politicos e ambientais, que
definem o complexo ambiente de atuacdo destas empresas. Também foi salientada a caréncia
de uma maior atencdo publica e melhor coordenacdo dos agentes envolvidos com a atividade
no sentido de buscar um modelo que viabilize sua sustentabilidade.

PALAVRAS-CHAVE: agronegdcio, gestdo, sustentabilidade empresarial.



SURVIVAL AND DEATH OF IRRIGATED AGRICULTURE COMPANIES IN THE
SEMI-ARID REGION OF THE STATE OF RIO GRANDE DO NORTE, BRAZIL

ABSTRACT: The survival and death of companies is an important socioeconomic concern
for the sustainable development of a region. Face to the importance of irrigated agriculture for
the socioeconomic development in the state of Rio Grande do Norte, especially the
fruticulture in the agropolo Assu-Mossoro, this study aimed at analyzing the perception of
active and inactive companies spokesmen on the main factors determining their survival and
death working with fruticulture in the agropolo Assu-Mossoro and surrounding towns. The
study was conducted in a qualitative approach together with documental, bibliographical, field
(with 16 dead companies managers) and focus group methods (with 12 working companies
managers) aiming at exploring, describing and explaining it. The data showed that the
companies have an average life of 12.6 years. Those non-working companies spokesmen
highlighted important factors to succeed in this field: management skills as valuable selling
strategy and market expertise; enterprising skill in relation to the manager’s leading capacity,
taking advantage of business opportunities, manager’s ability to assume risks, manager’s
creativity, and persistent and persevering managers; and operational logistics in relation to the
choice of a good manager, reinvesting the profit in the company’s benefit, access of new
technologies, and use of equity capital. The focus group participants, in turn, emphasized the
importance of these factors, which shows the survival of companies in this field is also related
to: marketability, adaptability of companies, profitability and financial efficiency, marketing
strategies, certification (management skills) and technical and managerial expertise, training
and knowledge sharing (operational logistics). It was noted that the most common problems
faced by the surveyed companies are related to management failures, and economic and
conjunctural aspects. The listed discussions highlighted that no management model was seen
to be able to respond to impacts of technologic, socioeconomic, political and environmental
aspects defining these companies complex playing field. It was also highlighted a lack of
official support and better coordination by those related to the activity aiming at a model to
reach sustainability.

KEY WORDS: agribusiness, management, corporate sustainability.
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1 INTRODUCAO

A mortalidade e sobrevivéncia de empresas € uma preocupacdo de relevancia
socioeconémica para o desenvolvimento sustentavel® de uma regido, pois de acordo com Geus
(1999), a mortalidade prematura afeta e as vezes até destroi as pessoas, as comunidades e as
economias.

Dados do Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario - IBPT divulgados em 2012
revelaram que 41,86% das empresas brasileiras sobrevivem entre um e cinco anos, enquanto
que na década de 1970, esta quantidade chegava a 59,81%. O Instituto divulgou ainda que,
considerando 0 mesmo periodo, a mortalidade ap6s 14 anos caiu de 85% para 75% e que a
vida média das empresas brasileiras é de 8,7 anos (IBPT, 2012). Apesar da reducdo desse
indice, a mortalidade das empresas brasileiras ainda é fonte de preocupacdo, uma vez que 0
estudo de Arie de Geus, realizado com a equipe da Royal Dutch Shell, demonstra uma
possibilidade de longevidade muito maior ao analisar “30 organiza¢des na América do Norte,
na Europa e no Japdo, com mais de 100 anos de idade, forte identidade corporativa e destaque
em seu setor de atividade”, o qual indica uma expectativa média de vida das empresas inferior
a 50 anos e a m&xima em torno das centenas de anos (GEUS, 1999, p.1).

Segundo Machado e Espinha (2005) a identificacdo e registro das causas que
motivaram o declinio ou morte da pequena empresa sdo informacdes importantes para fins de
politicas publicas, possibilitando um planejamento que reduza a taxa de mortalidade e o
direcionamento de a¢Bes que possam assegurar sua sobrevivéncia e 0 seu crescimento.

Diante da representatividade da agricultura irrigada, cuja principal atividade é a
fruticultura, para o desenvolvimento econdmico® do Rio Grande do Norte e o destaque desta
atividade no Agropolo Assu-Mossord, surge a preocupacdo com a mortalidade e
sobrevivéncia das empresas dessa regido envolvidas neste desenvolvimento, o que implica
colocar em discussdo a continuidade e expansdo de sua atuacdo, dada a relevancia dos
beneficios socioecondmicos resultantes.

Assim, realizou-se uma pesquisa destinada a responder a seguinte questdo: “Quais os
principais fatores que determinam a sobrevivéncia e a mortalidade das empresas de

fruticultura irrigada do Agropolo Assu-Mossor6?”. Os principais pressupostos sao de que 0

1 0 desenvolvimento sustentével é o desenvolvimento que satisfaz as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazer as suas proprias necessidades (WORLD
COMMISSION ON ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT - WCED, 1987, p. 42).

2 O desenvolvimento econdmico define-se como um aumento continuo de produgéo aliado a uma melhoria de
bem estar social da popula¢do (DIAS et al, 2011, p.6).


http://www.un-documents.net/wced-ocf.htm
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tempo de sobrevivéncia das empresas da area € curto e de que fator gerencial é fundamental
para sobrevivéncia delas no ambiente complexo em que atuam.

O presente estudo possibilita o levantamento de informac6es relevantes para melhor
organizacdo administrativa e politica desta atividade, com foco na longevidade destas
empresas. Desta forma, pode-se colaborar na fundamentacdo de agdes dos empresarios e
também na formulacdo de politicas publicas para adequacdo dos modelos praticados, no
sentido de viabilizar a maximizacdo da forca competitiva dessas empresas no mercado e uma
atuacdo sustentavel, que, por sua vez, chamara atencdo para a promocao de a¢6es coordenadas
de o6rgdos publicos e privados favordveis ao desenvolvimento da fruticultura e dessas
empresas.

De acordo com Silva (1999, p. 318) a fruticultura irrigada é exemplo da acéo
modernizadora que dinamizou a economia norte-rio-grandense, com insercdo desta atividade
por meio de “um arrojado programa de agricultura irrigada, desenvolvido na regido semiérida
do Nordeste, estimulado pelo setor publico e que teve imediato envolvimento da iniciativa
privada”. O apoio do estado do RN foi promovido por meio do financiamento da
infraestrutura de irrigacdo incluindo desde a perfuracdo de pocos artesianos de grande
profundidade, até a construcdo de grandes barragens como a Armando Ribeiro Gongalves.
Este autor explica que a producdo de frutas tropicais nessa regido se consolidou apenas no
final da década de 1980, mas ocupa hoje uma posicdo de destaque na exportacdo
sobressaindo-se 0 meldo como responsavel por cerca de 90% da producdo nacional exportada.

Ainda em decorréncia desta atividade, no periodo de 1999 a 2002, os municipios deste
estado tiveram um dos maiores crescimentos acumulados em agropecuéria, da ordem de
180%, enquanto que no Brasil este crescimento foi de 71%. (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE, 2005). Ja no periodo de 2005 a 2006, houve um
crescimento de 20,7% na agropecudria neste estado, o que significa um aumento de 0,8% na
participacdo da atividade no valor adicionado do RN (IBGE, 2008). Em 2009 o valor
adicionado bruto da agropecuaria do pais apresentou uma reducdo de 3,1% em volume, em
relagdo ao ano de 2008, sendo a primeira queda desde 1995 e a regido Nordeste apresentou o
pior resultado com uma variagédo de -7,2%. Entretanto, no Rio Grande do Norte, esta atividade
apresentou um crescimento de 17,9% do valor adicionado bruto da atividade na regido.
Destaca-se ainda que a participacdo do estado no PIB nacional foi de 0,9%, com um
crescimento de 1,5 % em seu volume (IBGE, 2011).

Em 2006, sobressaiu-se a fruticultura irrigada, tendo o mel&o, principal produto, um

crescimento de 53% em sua producéo (IBGE, 2008). A regido do Agropolo Assu-Mossoro,
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onde se concentra essa atividade, segundo dados do Grupo de Trabalho Permanente para
Arranjos Produtivos Locais - GTP APL, atingiu em 2008, um PIB de R$ 1.599.988,00 mil.
(MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR -
MDIC, 2008).

Neste cenario, a atuacdo das empresas de fruticultura irrigada no Agropolo Assu-
Mossord transformou os ambientes socioeconémico, tecnoldgico e ambiental. Silva (1999)
explica, por exemplo, que a instalacdo das empresas agropecuarias nesta regido do RN,
caracetrizou-se pela ado¢do de um elevado padréo tecnoldgico e pela exclusiva presenca de
trabalhadores assalariados, impactando inclusive sobre as formas de organizagéo do trabalho.
Tais transformacgdes demonstram a relevancia destas empresas se organizarem em torno de
estratégias que Ihes proporcionem longevidade no mercado e que contribuam efetivamente

para o desenvolvimento sustentavel desta regiao.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a percepgdo dos representantes das empresas ativas e inativas, sobre o0s
principais fatores que determinam sua sobrevivéncia e mortalidade na fruticultura no

Agropolo Assu-Mossord e municipios circunvizinhos.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Levantar dados historicos sobre a evolucdo e tempo de sobrevivéncia das
empresas de fruticultura irrigada do Agropolo Assu-Mossord e municipios circunvizinhos;

+ Identificar as caracteristicas dessas empresas em termos de porte, localizacéo, tipo
de cultura, tipo de organizacgdo, mercados, gerenciamento, producdo e vendas;

e Verificar os principais fatores que condicionam a sobrevivéncia das empresas da
area;

e Investigar os principais fatores que definiram o fechamento das empresas extintas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Considerando-se a importancia das empresas de fruticultura irrigada para
desenvolvimento do Rio Grande do Norte e a problematica da continuidade e expansédo de sua
atuacdo, o arcabouco tedrico desta pesquisa inicia-se pela abordagem acerca de sobrevivéncia
e sustentabilidade empresarial e de mortalidade precoce de empresas, faz uma caracterizagéo
do processo de evolucdo do agronegocio no Brasil e da agricultura irrigada no semiarido
norte-rio-grandense, permitindo um enfoque sistémico dos contextos socioeconémico,
tecnoldgico, ambiental e politico em que as empresas objeto do presente estudo estdo
inseridas.

Nessa abordagem, com base na discussdo de autores como Lamodglia e Sermann
(2008), Campregher (2007), Motta (2000), Batalha e Silva (2001), Nantes e Scarpelli (2001),
Silva (1999), Souza (2006) e Bacha (2004) observou-se que embora muitos fatores tenham
contribuido para o desenvolvimento da regido, este processo precisa ser apoiado pela
sustentabilidade® das empresas envolvidas e que as constantes e réapidas transformacdes na
economia e na sociedade, desde a década de 1970, exigem a modernizacdo da gestdo dos
empreendimentos rurais. Em consonancia com a visdo de Geus (1999) acerca do impacto da
morte prematura de empresas sobre seu ambiente de atuacdo, entende-se que a
desconsideracdo dessa conjuntura pode levar ao aumento do indice de mortalidade das
empresas em foco, o que representaria um fendmeno de reversdo, podendo levar a supresséo,
interrupcdo ou decadéncia dos efeitos sociais e econdmicos positivos resultantes da atuacédo

delas no mercado.

3.1 SOBREVIVENCIA E SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

Considerando a Teoria Geral de Sistemas®, entende-se que como as empresas S&0
interdependentes, a necessidade de adaptacdo ao ambiente globalizado em que atuam hoje
envolve todas as partes da organizacdo e aquelas com as quais esta se relaciona. Assim, as
empresas fazem parte de uma cadeia de atividades que precisam estar eficazmente integradas
para que 0 negocio que originou esta cadeia possa se sustentar no mercado e as empresas

envolvidas alcancem sua longevidade.

3 E a perenidade do empreendimento (empresarial ou social) com adequada remuneragéo do capital e/ou
continuidade do cumprimento de sua misséo ao longo do tempo (FUJIHARA, 2012).

* Teoria administrativa surgida a partir dos trabalhos do biélogo alemao, Ludwig Von Bertalanffy, entre 1950 e
1968, segundo a qual os sistemas existem dentro de sistemas, os sistemas sdo abertos e suas fun¢fes dependem
de sua estrutura. (CHIAVENATO, 1999b).
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No que diz respeito a sobrevivéncia das organizacGes, a Teoria da Ecologia
Organizacional colabora na compreensdo de tal processo. Campregher (2007),
fundamentando-se no estudo de Hannan e Freeman (1977), expBe que esta teoria traz uma
perspectiva sociologica para o estudo das organizagdes, possibilitando a investigacdo acerca
da evolucéo e desenvolvimento das populagdes organizacionais. Nesta perspectiva, o autor
mostra que as interacbes da organizacdo com o ambiente e sua forma de reagir as
instabilidades do mesmo definem sua capacidade de adaptacdo e competitividade. Assim, “as
condicdes de absorcdo e aplicacdo das informacoes e inovacOes, oriundas do ambiente em que
estejam inseridas, podem ser determinantes na sobrevivéncia das organizagdes”
(CAMPREGHER, 2007, p.12).

De acordo com Almeida (2002, p.28) a sobrevivéncia remete a ideia de luta do homem
pela vida, que nos primordios da humanidade envolvia a dominacdo dos elementos naturais e
no seculo XXI, esta relacionada a luta contra as consequéncias do poder de transformacéo
destes elementos pelo homem. Segundo este autor, da ampliacdo do sentido da palavra
sobrevivéncia surge a nocdo de sustentabilidade, que em um mundo no qual tudo funciona de
maneira intensa, dinamica e inter-relacionada, evidencia uma mudanca de paradigmas: “do
desenvolvimento classico consumidor de recursos naturais, no qual o homem € incluido como
mero animal de producdo [para a] formulagdo do conceito de desenvolvimento sustentavel”.

Para ele a base conceitual deste novo paradigma:

[...] trata-se da gestdo do desenvolvimento - pontual ou abrangente, nos
governos ou nas empresas -, que leve em consideracdo as dimensdes
ambiental, econémica e social e tenha como objetivo assegurar a perenidade
da base natural, da infra-estrutura econdmica e da sociedade (ALMEIDA,
2002, p.28).

Para o setor empresarial a sustentabilidade significa uma alternativa empreendedora
gue promove a responsabilidade social, reduz os impactos negativos sobre o meio ambiente,
com foco nas geragdes futuras, mantendo agregada a rentabilidade econémico-financeira do
empreendimento (SILVA et al., 2009).

Fujihara (2012) também relaciona sustentabilidade empresarial e desenvolvimento
sustentavel. Ele explica que a sustentabilidade é um fator estratégico e de criacdo de valor a
longo prazo. “Adiciona aos vetores basicos de sustentabilidade - econémicos, ambientais e
sociais — outros instrumentos de gestdo: governanca corporativa, ética e cultura, gestdo de

riscos, indicadores de sustentabilidade, fatores criticos de sustentabilidade”.
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Nesta mesma Gtica, Xisto (2007) considera que se a agregacdo de valor ndo levar
sustentabilidade organizacional para todas as areas da empresa de forma conjunta, podera
haver destruicdo de valor na soma dos resultados.

Em consonancia com a perspectiva sociologica explicada conforme Campregher
(2007), que considera a interacdo entre organizagdes e ambiente e a influéncia das condigdes
em que ocorre esta interacdo sobre a sobrevivéncia delas, entende-se que o equilibrio entre as
dimensGes ambiental, econémica e social associado a concep¢do da sustentabilidade
empresarial representa um grande desafio para as organizacoes.

Para Lamoglia e Sermann (2008, p. 7) “as incertezas ambientais exigem novas
adaptagoes e atitudes frente aos acontecimentos”. No caminho de busca pela sustentabilidade
diante do contexto de globalizacdo vivenciado pelas organizacbes atualmente deve-se
considerar as nogbes de tempo (reacdo e adaptacdo) e de espaco (devido a tendéncia de
replicacdo de acBes locais a nivel global) (ALMEIDA, 2002). Neste sentido, Lamdglia e
Sermann (2008, p. 7) explicam que:

A sustentabilidade das organizagGes depende de varios fatores, mas
principalmente da sua capacidade de atuar em um ambiente incerto,
imprevisivel e complexo, [e] acima de tudo em observar as
interdependéncias, as conexdes, 0 contexto e as implicagdes das suas acdes
na natureza e na sociedade.

Nessa conjuntura a administracdo tradicional baseada nas funcdes basicas de planejar,
organizar, dirigir e controlar tem sido substituida pela gestdo contemporanea, que de acordo
com Motta (2000), distancia a funcdo gerencial da racionalidade, planejamento sistematico e
coordenacado eficiente das atividades organizacionais e passa a exigir habilidades gerenciais
mais complexas como: capacidade analitica, de julgamento, de decisdo e lideranca e de
enfrentar riscos e incertezas.

Segundo este autor, na gestdo contemporanea evidencia-se o papel do dirigente no
processo decisorio organizacional e a preocupagdo com novas orientacGes para o trabalho
gerencial, devido a influéncia de fatores internos e externos sobre o seu comportamento. Pois
apesar do aprendizado das organizagdes ser diferente, existem comportamentos que decorrem
de habilidades gerenciais tipicas que podem ser assimiladas e da compreensdo de uma
realidade organizacional comum, e a sistematizacdo desses comportamentos pode colaborar
para o alcance da eficacia da acéo gerencial.

Motta (2000, p. 82) explica ainda, que diante da aceleragcdo das mudancas sociais,

econbmicas e politicas que constituem o ambiente empresarial, a visdo gerencial fica
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condicionada a nocdo de estratégia, definida como “o conjunto de decisdes fixadas em um
plano ou emergentes do processo organizacional, que integra misséo, objetivos e sequéncia de
acOes administrativas em um todo interdependente”. Assim, segundo o autor, a Visdo
estratégica possibilita que quando as condi¢6es ambientais se alteram interferindo na direcao
dos objetivos estabelecidos, existam alternativas ou agdes potenciais que possibilitem seu
redirecionamento e dos caminhos da organizagéo.

Considerando a necessidade de adaptacdo constante das empresas ao ambiente e a
relevancia do dirigente no processo decisorio inerente a esta interacdo, entende-se que a
gestdo contemporanea tem-se alinhado a busca pela sustentabilidade empresarial.

Outra perspectiva para compreender os fatores explicativos da permanéncia das
organizaces em um dado mercado é dada por Jesus, Silva e Melo (2009), na abordagem do
ciclo de vida organizacional, segundo a qual muitos autores tratam de fases que vdo do
nascimento ao declinio, caracterizando variaveis que definem do seu crescimento ao
envelhecimento. Para estes autores, o tempo de cada estagio de seu desenvolvimento depende
igualmente das estratégias da organizacgdo, do ciclo de vida do produto e do setor, de modo
gue o conjunto dessas varidveis pode delimitar a longevidade organizacional.

Epistemologicamente, segundo os estudos de Junqueira et al. (2008), o ciclo de vida
organizacional é composto por cinco estagios: existéncia, sobrevivéncia, sucesso, renovacado e
declinio. Na presente discussdo, destaca-se a conceituacdo dos autores em relacdo a
sobrevivéncia, uma fase de analise ambiental em que a empresa esta focada na formulacdo de
estrutura e metas que gerem resultados para manutencdo de sua competitividade e ao sucesso,
fase de maturidade da organizacdo, quando o ambiente também ¢é analisavel, mas a alta
geréncia esta focada na formalizacdo da descricdo de tarefas, politicas, procedimentos e
relacBes hierarquicas, em metas de eficiéncia e lucratividade das operacdes, além de buscarem
arranjos politicos para manter a estabilidade do ambiente.

As defini¢bes de sucesso perpassam discussfes que partem de diferentes variaveis
para analise: o perfil do empreendedor, com o enfoque de fatores psico-sociais e fatores
ambientais e econdmicos, como no estudo de Dutra (2002); a avaliacdo acerca da importancia
de critérios financeiros para definicdo de sucesso, como investigaram Walker e Brown (2004);
fatores internos das empresas, como capacidade empreendedora, habilidade gerencial e
logistica operacional, como analisaram as pesquisas do Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas — SEBRAE (SEBRAE, 2004; SEBRAE, 2007).

O SEBRAE considera que os fatores condicionantes do sucesso empresarial podem

determinar sua sobrevivéncia e mortalidade, de forma que “o0s fatores que explicam 0 sucesso



24

nos negoécios [representam] as condi¢cBes que, estando presentes na conducdo do
empreendimento, contribuem para diminuir as causas de fracasso das empresas” (SEBRAE,
2007; SEBRAE, 2004, p.11-12).

Uma pesquisa realizada por esta Instituicdo, com micro e pequenas empresas
brasileiras do comércio, indudstria e servigos, no periodo de 2000 a 2002, expds o destaque de
fatores relacionados a habilidades gerenciais, como bom conhecimento do mercado onde atua
e boas estratégias de vendas, como condicionantes do sucesso. Em relacdo a capacidade
empreendedora, a criatividade do empresario se destacou como fator mais relevante e em
relacdo a logistica empresarial foi destacada a importancia de um bom administrador
(SEBRAE, 2004). No periodo de 2003 a 2005, novas pesquisas do SEBRAE mostraram
resultados semelhantes, apontando que: “o alcance de bons resultados esta alicer¢ado em ter
bom conhecimento do mercado em que atua; boa estratégia de vendas; persisténcia,
perseveranga e criatividade; bom administrador e buscar o uso de capital proprio” (SEBRAE,
2007, p. 35). A aplicagdo desta pesquisa no Rio Grande do Norte em 2005 mostrou também,
na opinido dos entrevistados de empresas extintas, a importancia de boas estratégias de
vendas e bom conhecimento do mercado onde atua, escolha de um bom administrador e uso
de capital proprio e diferentemente das pesquisas nacionais, em relacdo a capacidade
empreendedora, destacou-se a capacidade de lideranca do empresario. Esta pesquisa revelou
também que para os entrevistados deste tipo de empresas, os fatores relativos a logistica
operacional se destacaram em relacdo aos referentes a habilidades gerenciais e estes em
relacdo aos referentes a capacidade empreendedora. (VOX POPULLI, 2007).

Considerando outras pesquisas, Dutra e Previdelli (2005, p. 35) mostram também a
importancia do bom administrador, entre outros fatores, para o0 sucesso empresarial e faz

outras consideracdes relevantes:

[...] Os resultados dos estudos de Vale et al. (1998) no Estado de Minas
Gerais, Bedé e Azzoni (1999) no Estado de S&o Paulo e Alves et al. (1999)
gue compilaram os resultados da pesquisa realizada em 12 unidades da
federacdo brasileira, revelaram que o sucesso muitas vezes esta relacionado a
aplicacdo ou ndo de conhecimentos de administracdo na pratica da gestdo.
Os estudos também apresentam algumas variaveis externas, como motivos
de encerramento: a instabilidade econdmica; a escassez de recursos; a
saturacdo do mercado.

Degen (1989) e Dolabela (1999b) concordam que a falta de conhecimento e
habilidades administrativas, mercadoldgicas, financeiras e tecnoldgicas séo
grandes razdes para o insucesso empresarial. E necesséario que o dirigente
que deseja abrir sua empresa tenha visao clara e ampliada sobre o negécio,
conheca os fatores que influenciam o seu sucesso e domine-os.
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Na analise dos fatores determinantes da sobrevivéncia e mortalidade das empresas, 0
presente estudo avalia os fatores de sucesso como condi¢Ges necessarias na conducao dos
empreendimentos conforme a Otica das pesquisas do SEBRAE (SEBRAE, 2004; SEBRAE,
2007). Entende-se que o sucesso pode ocorrer a cada situagéo vivenciada pela empresa e que
esta pode obter maior longevidade dependendo da forma como enfrenta as dificuldades que
poderiam ocasionar o seu fracasso. Neste sentido, conforme discussao realizada neste tépico,
esta Otica de sucesso esta inserida nas concepcgdes sobrevivéncia e de sustentabilidade
empresarial expostas, sobretudo, como as evidenciadas por Campregher (2007) e Lamdglia e
Sermann (2008) que enfocam as interacGes das organizagdes com o ambiente e a necessaria
capacidade de adaptacdo e inovacdo que as levam a se manterem no mercado por um longo
prazo.

Para o melhor entendimento da analise pretendida neste trabalho, apresenta-se no
proximo toépico também, uma discussdo sobre conceitos e fatores determinantes da

mortalidade empresarial.

3.2 MORTALIDADE EMPRESARIAL PRECOCE

Os estudos sobre mortalidade empresarial apresentam diversas interpretacdes sobre
fracasso e alguns tratam fracasso e faléncia como sinbnimos. Apds expor algumas destas
interpretacdes, importantes para 0 posicionamento deste estudo, este topico discute
consideracdes e dados para o entendimento da mortalidade empresarial precoce.

Segundo Machado e Espinha (2005), o fracasso ocorre quando ha o encerramento das
atividades de uma empresa, ou seja, quando ela deixa de operar no mercado em decorréncia
de alguma situacdo que pode ser ocasionada por diferentes razdes. De acordo com a
Organizagdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico — OCDE (2002 apud
MACHADO; ESPINHA, 2005, p. 53), “a morte ou desaparecimento de uma empresa pode
ser considerado como a dissolu¢cdo de uma combinagdo de fatores de produgdo, com a
condi¢do de nenhuma outra empresa estar implicada no processo”. Dessa forma, na analise
destes autores, quando ocorrem fusdes, reestruturacdes e desmembramentos, estes devem ser
entendidos como eventos demograficos separados.

De acordo com Xisto (2007, p. 19-20), quando ocorre a faléncia “normalmente a
empresa para de funcionar e uma pessoa é designada pelo juiz para arrecadar o patriménio

disponivel, verificar os créditos, liquidar os ativos e pagar o passivo em sistema de rateio.”
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Assim, entende-se que a faléncia é apenas uma das situacdes que podem definir o fracasso. O
autor considera que a faléncia “é¢ um prejuizo para todos os seus stakeholders, ou seja, todos
0s interessados pela organizacéo, ndo s6 0s proprietarios, no caso de empresas, como também
os funcionarios, fornecedores de recursos materiais e financeiros, consumidores, governo e
comunidade local.” (XISTO, 2007, p. 15-16).

De acordo com Sten (1998), a definicdo de fracasso mais utilizada refere-se a
interrupcdo do negdcio. Neste sentido, baseado nos estudos de Watson e Everett (1996), ele
expde que os pesquisadores podem partir de trés unidades de analise: quando partem da
empresa como unidade de analise, consideram a mudanca de propriedade ou o fechamento
como fracasso, de forma que aposentadoria, a venda a empresa para obter lucro ou mudar de
empreendimento sdo entendidos como fracasso; quando tomam o negdcio como unidade de
analise, interpretam o fracasso como casos em que a empresas deixa de operar, ndo ha mais
atividades; e quando partem do empreendedor separadamente, entendem que o fracasso pode
ocorrer devido a caracteristicas e comportamentos dos individuos da organizacdo. Este autor
propBe que embora a interrupg¢do do negocio seja a definicdo mais utilizada uma solucao para
obter um entendimento mais adequado, seria considerar porque e como 0 negocio foi
descontinuado, pois esta perspectiva poderia determinar a distin¢do entre saida do negécio
(situacdes como aposentadoria, problemas de salde, venda de parte da propriedade para
investir em outro negécio) e o que realmente é fracasso. Segundo o autor, esta distin¢do
possibilitaria estatisticas de mortalidade de empresas mais confiaveis.

Para Machado e Espinha (2005) a mortalidade de empresas é mais dificil de ser
detectada do que seu nascimento e muitos paises ndo exigem a notificacdo de seu registro.
Portanto, o processo deve se iniciar com a identificagdo do fato.

No presente estudo, a mortalidade de empresas serd abordada analisando-se os fatores
gue levam as empresas ao fracasso entendido como interrup¢do dos negécios, conforme Sten
(1998) identificou ser a abordagem mais utilizada pelos pesquisadores, de forma que néo sera
realizada uma distingdo entre saida do negdcio e fracasso como propds o autor. Os fatores
condicionantes da mortalidade seréo tratados entdo, como aqueles que levam ao fechamento
(termo que seré usado para se referir ao fracasso), encerramento das atividades das empresas,
embora ela possa ter voltado a atuar sob uma nova configuracao.

De acordo com Geus (1999), hd uma grande discrepancia entre a expectativa maxima
de vida de uma empresa, na casa das centenas de anos, e a longevidade média de vida que ela
alcanca que é inferior a cinquenta anos. O estudo em que se baseia 0 artigo deste autor,

conforme foi exposto anteriormente, abordou “30 organiza¢des na América do Norte, na
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Europa e no Japdo, com mais de 100 anos de idade, forte identidade corporativa e destaque
em seu setor de atividade” (GEUS, 1999, p.1 30). Para ele, essa discrepancia representa um
potencial desperdicado e a morte prematura das empresas afeta e, as vezes, até destréi as
pessoas, as comunidades e as economias. A pesquisa de Geus (1999) evidencia que é possivel
que as empresas permanecam por um longo tempo no mercado, e dessa forma percebe-se 0
quanto as empresas brasileiras ainda precisam caminhar no sentido de ampliarem sua
longevidade. Segundo informacgdes do IBPT (2012), a expectativa média de vida das
empresas é de 8,7 anos.

Geus (1998 apud XISTO, 2007) também mostra que nos paises em desenvolvimento o
problema de mortalidade se agrava, tendo em vista que neles as empresas privadas possuem

certa responsabilidade em relacdo a infraestrutura do pais. Assim, ele explica que:

A comunidade ligada aquela empresa se desintegra; as pessoas perdem seus
empregos; ficam a deriva sem uma comunidade de trabalho; a divida que a
empresa tem para com suas geracdes passadas, que deram a vida em prol de
seu futuro, ndo pode mais ser saldada; e 0s componentes da empresa — seus
clientes e fornecedores ficam 6rfaos. (GEUS, 1998 apud XISTO, 2007, p.
21).

Corroborando a percepcao deste autor, a pesquisa realizada pelo SEBRAE, com micro
e pequenas empresas do comércio, industria e servi¢os do Brasil, no periodo de 2000 a 2002,
analisa o0 custo socioecondmico proveniente do encerramento das atividades empresariais,
evidenciando fatores como: fechamento de mais de 770 mil empresas, perda de 2,4 milhdes
de ocupacdes (colaborando para o crescimento das taxas de desemprego e da atividade
informal) e desperdicios potenciais da ordem de 19,8 bilhdes de inversdes na atividade
econbmica, nos trés anos (SEBRAE, 2004).

A mesma pesquisa revelou ainda as taxas de mortalidade identificadas para o pais,
sendo: “49,4% para as empresas com até 2 anos de existéncia (2002); 56,4% para as empresas
com até 3 anos de existéncia (2001); 59,9% para as empresas com até 4 anos de existéncia
(2000)”. (SEBRAE, 2004, p.11). Como foi exposto anteriormente, segundo informag6es do
IBPT, 41,86% das empresas brasileiras sobrevivem entre um e cinco anos, enquanto que na
década de 1970, esta quantidade chegava a 59,81%. O Instituto divulgou ainda que,
considerando o mesmo periodo, a mortalidade ap6s 14 anos caiu de 85% para 75% (IBPT,
2012)

Em uma nova pesquisa realizada pelo SEBRAE, no periodo de 2003 a 2005, foi
identificada uma reducéo nas taxas de mortalidade, em relacdo as identificadas no periodo de
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2000 a 2002, atribuida pelo SEBRAE como resultado da maior qualidade empresarial, a

melhoria do ambiente econdmico, a reducdo e o controle da inflagdo, a gradativa diminui¢éo

das taxas de juros, o aumento do crédito para as pessoas fisicas e 0 aumento do consumo,

especialmente das classes C, D e E (SEBRAE, 2007). O Quadro 1 mostra a reducdo ocorrida.

Quadro 1 — Reducdo das taxas de mortalidade das micro e pequenas empresas do comercio,

industria e servicos do Brasil entre 2000 e 2005

Ano de Ano de
A_no§ df_e constituicéo Taxa de constituicao Taxa de Variacéo da
existéncia formal das . formal das . taxa de
d mortalidade Mortalidade .
as empresas (A) empresas (B) mortalidade
empresas (Triénio (Triénio (B-A)
2002-2000) 2005-2003)
Até 2 anos 2002 49,4% 2005 22,0% -27,4%
Até 3 anos 2001 56,4% 2004 31,3% -25,1%
Até 4 anos 2000 59,9% 2003 35,9% - 24,0%

Fonte: SEBRAE (SEBRAE, 2007).

No relatério desta nova pesquisa, o entdo Diretor Técnico do SEBRAE, Luiz Carlos

Barbosa, correlaciona a taxa de sobrevivéncia do Brasil com a de outros paises, mostrando

que:

A taxa, medida em 2005, de sobrevivéncia de 78% ao final do segundo ano
de vida as pequenas empresas brasileiras nos coloca entre aquelas
observadas num conjunto expressivo de paises. As estatisticas consultadas
mostram, no periodo de 2000 a 2002: Australia com 87,6%; Inglaterra com
81,9%; Cingapura com 75%; Estados Unidos com 74% (referente ao quarto
ano); Portugal com 72,6%; Itdlia com 72,4%; Finlandia com 71.3%. Esses
mesmos paises registravam, na metade da década passada, percentuais entre
50% e 65%. Por exemplo: a Inglaterra registrava em 1995 a taxa de 65,6%,
passando para 81,9% em 2003, e Cingapura passou de 62% em 1994 para
75% em 2002. Portanto, a evolugdo observada no Brasil de 51% em 2002
para 78% em 2005 também havia acontecido em outros paises num periodo
imediatamente anterior (SEBRAE, 2007, p. 5).
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E importante perceber que para o0 SEBRAE esta reducdo de taxa de mortalidade em
relacdo aos dois periodos citados é positiva, entretanto, considera um tempo de vida muito
baixo em relacdo a expectativa média de vida empresarial inferior aos 50 anos, demonstrada
por Geus (1999), e até mesmo em relacdo a expectativa média de vida das empresas
brasileiras, de 8,7 anos, demonstrada conforme IBPT (2012).

Com base em seu estudo com uma equipe da empresa Royal Dutch Shel, Geus (1999)
explica que as empresas morrem jovens porque suas politicas e praticas possuem enfoque
predominantemente econémico, voltado para producdo de bens e servicos, esquecendo-se do

carater humano da organizacdo. Segundo o autor:

[...] “empresas vivas” tém uma personalidade que lhes permite evoluir
harmoniosamente. Elas sabem quem s&o, entendem qual seu papel no
mundo, valorizam novas idéias e novas pessoas e administram o dinheiro de
uma maneira que lhes propicia controle sobre seu futuro. Resumindo, as
empresas vivas produzem bens e servigos para ganhar seu sustento
exatamente como nés fazemos por meio de nossos empregos. (GEUS, 1999.

p. 2).

Sd0 muitos os fatores considerados como condicionantes da sobrevivéncia e
mortalidade de empresas pelos estudiosos da area, 0s quais partem de diferentes aspectos para
analise, como: empreendedor, gestdo da empresa e ambiente, considerados por Machado e
Espinha (2005); ciclo de vida organizacional, abordados por Jesus, Silva e Melo (2009) e
Junqueira et al. (2008); perfil do empreendedor enfocado por Dutra e Previdelli (2005) etc.

Abdelsamad e Kindling (1978 apud XISTO, 2007, p. 28-29) apontam aspectos

financeiros considerados como armadilhas que causam o fechamento de empresas:

Insuficiéncia de capital inicial, escassez de capital para o crescimento e
expansdo, dependéncia de endividamento, planejamento financeiro
deficiente, administracdo deficiente do capital, preferéncia pelo volume do
investimento, a custa de seu rendimento, descuido da relacédo risco retorno,
retirada excessiva de capitais da empresa, confusdo entre entradas de caixa e
lucro liquido, relacionamento bancério ruim, excessiva liberacdo de crédito,
sistema de faturamento deficiente, gerenciamento inadequado das contas a
pagar, sistema contébil ineficiente.

Estes autores destacam quatro destas armadilhas:
e Insuficiéncia de capital, que ocorre quando ha a ma articulagdo dos recursos
monetarios necessarios para sustentar a empresa, 0s quais devem envolver a compra de

equipamentos e instalacOes, a integracdo do capital e uma reserva prevista para cobrir
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situagdes imprevistas. Segundo eles, “¢ frequente que o capital utilizado para iniciar uma
empresa seja insuficiente e ndo dé ao empresario nenhuma margem de erro ou tempo
suficiente para reaver o crédito oferecido aos clientes” (ABDELSAMAD E KINDLING, 1978
apud XISTO, 2007, p. 29).

e Sistema contabil ineficiente, que pode ocasionar erros para 0 pequeno empresario
como o aumento “dos seus gastos o maximo possivel para que seu lucro seja diminuido e
assim pagar menos impostos. Porém esta pratica, ao criar uma impressdo de prejuizo, pode
afastar possiveis credores”. (ABDELSAMAD E KINDLING, 1978 apud XISTO, 2007, p.
30).

e Naio retencgdo de lucros, quando os pequenos empresarios investem “a maior parte
dos lucros em ativos permanentes, como maquinas e novas instalaces, sem deixar recursos
suficientes para o capital de giro”. (ABDELSAMAD E KINDLING, 1978 apud XISTO,
2007, p. 30-31).

e Retirada excessiva de capitais da empresa para 0 uso pessoal do empresario ou do
s6cio, ndo havendo a retencéo de lucros necessaria ao desenvolvimento da organizagéo.

Abdelsamad e Kindling (1978 apud XISTO, 2007) expdem ainda causas gerenciais e
comportamentais para o fechamento de pequenas empresas, pouco consideradas pela
literatura. Eles explicam que:

e O excesso de otimismo dos pequenos empresarios induz a visualizacdo dos
problemas como passageiros, dificultando e atrasando a percepg¢éo da situacdo real e a busca
por solucdes;

e A formagdo de uma diretoria visando apenas um ambiente organizacional de
confianca, harmonia e obediéncia, provoca sua inadequagdo, pois nem sempre as pessoas mais
préximas com as quais o empresario acredita que pode estabelecer este tipo de ambiente, sdo
as detentoras de conhecimentos dos aspectos de producdo, comércio, finangas e planejamento
geral da empresa, assim como podem ndo ser pessoas bem relacionadas com os circulos
financeiros e o mercado de capitais, aspectos fundamentais para a competéncia da diretoria de
uma organizacao;

e O emprego de parentes na empresa (nepotismo) pode provocar inseguranca nos
demais colaboradores em relacéo a falta de perspectiva de crescimento, devido & impressdo de
que a familia ocupara sempre os melhores cargos da empresa. A presenca de pessoas da

familia na empresa deve trazer exemplos de comportamento e competéncia;
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e A incapacidade de delegar autoridade e responsabilidade aos colaboradores
sobrecarrega 0s empresarios de tarefas operacionais, reduzindo o tempo que deveria ser
prioritariamente dedicado ao planejamento as agdes da empresa e criagdo de sistemas e
modelos de operacéo;

e A negligéncia em formar colaboradores torna a empresa dependente de pessoas
que ocupem funcdes chave, por falta de tempo e disponibilizacdo de recursos para a
preparacdo de substitutos. Assim, a saida repentina de uma pessoa chave pode trazer maiores
prejuizos a empresa;

e A incapacidade de reconhecer a natureza do proprio negocio impede que o
empresério possa transmitir as razdes de ser do empreendimento a sua diretoria e
funcionérios, inibindo a possibilidade de estabelecer diferenciais no atendimento aos clientes,
perante empreendimentos mais competitivos;

e A subestimacdo dos efeitos econdmicos leva os empresérios a tomar decisdes que
ndo consideram a relacdo entre custos fixos e rentabilidade em condi¢Ges econdmicas
adversas. Quanto mais custos variaveis a empresa possuir, maior serd a possibilidade de reagir
a elas reduzindo seu volume de atividades;

e Os proprietarios-gerentes de formacao técnica, normalmente, deixam-se absorver
por tarefas agradaveis, dedicando seu tempo mais as tarefas relacionadas a sua especialidade
que aquelas relacionadas a conducdo da empresa. Assim, se ndo for possivel adaptar-se a
funcdo gerencial para conduzir a empresa de forma equilibrada, deve contratar alguém para
administracdo geral;

e A falta de adaptacdo ao crescimento da empresa traz problemas que dificultam o
sucesso. Com esse crescimento, o empresario deve se capacitar, desenvolver suas aptiddes
gerenciais e se aperfeicoar continuamente, além de dedicar-se cada vez menos a atividades
operacionais e gradativamente mais ao planejamento.

e A ma escolha de socios, ocasionada pela busca de capital e da experiéncia que
podem agregar a empresa, pode relevar aspectos fundamentais como suas proprias aptiddes e
em gue pontos elas precisam ser complementadas;

e A falta de disposicdo para o sacrificio, em relagcdo ao tempo que o empresario
precisa dedicar ao negocio, ao tempo que perde do convivio familiar e com 0s amigos, as

renuncias de altos salarios etc., pode deixar limitar o crescimento da empresa;
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A falta de verificacdo dos resultados e auséncia de medidas corretivas podem

retardar a identificacdo dos problemas, inviabilizando o desenvolvimento de estratégias a um

menor custo.

Em seu estudo focado na viséo de sustentabilidade financeira, Xisto (2007, p. 42), por

sua vez, sintetizou as causas de insucesso gque se concentram no ambito financeiro:

Insuficiéncia de capital inicial e planejamento financeiro, altas taxas de juros
dificultando o acesso ao crédito, alta carga tributaria, excessiva liberacdo de
crédito e perdas com clientes insolventes, retirada excessiva de capitais da
empresa, crescimento descontrolado — overtrading®, falta de capital de giro.

O autor observa que estas causas financeiras desencadeiam um circulo vicioso. Ele

explica que:

[...] Nestas condi¢Bes, o empresario cria uma empresa sem planejamento
financeiro e sem capital para seus projetos iniciais. Ao buscar crédito no
mercado, este se depara com latas taxas de juros as quais muitas vezes
inviabilizam o investimento; além de também enfrentar uma alta carga
tributéria que prejudica a geracdo de valor. Com o objetivo de ganhar em
escala, o administrador libera crédito excessivo aos seus clientes, vendendo
mais, porém sujeitando-se a perdas com compradores insolventes. Um outro
problema possivel é que vendendo mais, 0 empresario considera que pode
aumentar sua retirada da empresa, assim como expandir sua producdo e
atingir o overtrading — crescimento descontrolado por falta de capital de
giro. (XISTO, 2007, p. 42-43).

Os fatores de mortalidade analisados no presente estudo partem dos mesmos fatores
considerados nas pesquisas do SEBRAE (SEBRAE, 2004; SEBRAE, 2007; Vox Populi,

2007) como dificuldade e razdes para o fechamento de empresas, relacionando-se: as

dificuldades no gerenciamento, como politicas publicas e arcabouco legal, causas econémicas

e conjunturais, falhas gerenciais e logistica operacional; e as dificuldades de acesso ao

mercado, como propaganda inadequada, formulacdo inadequada dos precos dos produtos,

dificuldades de acesso as informacgdes de mercado, logistica deficiente, desconhecimento do

mercado, inadequacao dos produtos as necessidades do mercado.

Para efeito desta analise foram definidas como extintas ou ndo atuantes as empresas

gue tenham sofrido alguma descontinuidade nos negdcios, como, por exemplo, arrendamento,

venda, fundi¢do, desmembramento ou fechamento e reabertura com outro nome.

% “Ato de fazer negbcios superiores a capacidade de financiamento da necessidade de capital de giro, decorrente
desses negocios. [...] Nestas condigdes, a organizagao ndo consegue obter recursos financeiros para bancar sua
necessidade de capital de giro.” (XISTO, 2007, p. 72)
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No intuito de alinhar essa discussao acerca de sobrevivéncia e mortalidade empresarial
ao ambiente de atuacdo das empresas objeto do presente estudo, no proximo tépico encontra-
se uma caracterizacdo do agronegocio brasileiro, tendo em vista que a modernizacdo da
agricultura e evolugdo da fruticultura irrigada inseriu esta atividade numa cadeia produtiva,
denominada agronegdcio, que segundo Bacha (2004) é formado pela sucessdo de atividades
que envolvem desde a producéo até a transformacao dos produtos agropecuarios.

3.3 0 AGRONEGOCIO BRASILEIRO

Conforme exposicdo de Batalha e Silva (2001), as empresas de fruticultura estdo a
montante do complexo agroindustrial (logo depois das empresas fornecedoras de insumos),
devendo na dtica da Analise de Filiéres®, receber todas as informacdes das operagdes que
sucedem sua atividade, relacionadas a industrializacdo (quando for o caso) e a
comercializa¢do dos produtos, num processo de jusante a montante. Segundo este autor, neste
encadeamento de operagdes “qualquer disfungdo em uma das etapas basicas compromete o
esquema de abastecimento alimentar e de competitividade para o setor” (BATALHA; SILVA,
2001, p.61).

A partir da exposicdo destes autores, entende-se que as empresas de fruticultura
irrigada sdo relevantes para o funcionamento do complexo agroindustrial originado na
producdo de frutas (agroalimentar), tendo em vista que na perspectiva da Analise de Filiéres é
da atividade destas empresas que deve partir a visualizacdo das caracteristicas do consumidor
final da cadeia que vao permear o desenvolvimento de todos o0s outros segmentos encadeados.
Portanto, se uma empresa que comercializa suco de frutas industrializado, por exemplo, para
um grupo de consumidores com determinadas exigéncias e comportamento, que ndo sejam
focadas pelas empresas de fruticultura, estas ndo terdo mercado para comercializar sua
producdo, assim como, as empresas industriais terdo dificuldades na aquisicdo das frutas
(matérias-primas) e o comércio para atender o consumidor final, alem do aumento dos custos
de producéo e comercializacdo gerados nesse desencadeamento (BATALHA; SILVA, 2001).

Por conseguinte, percebe-se também a importdncia da analise sistémica destas
empresas delimitadas em um espaco, que Silva e Batalha (2001) ao tratar da Gestdo
Agroindustrial denominam de Sistema Industrial de Referéncia. Utilizando-se desta

® Conceito desenvolvido na década de 60, pela Escola Industrial Francesa, segundo a qual a anélise das cadeias
de producéo, parte do mercado final (produto acabado) em direcdo a matéria-prima de base que originou a cadeia
(BATALHA,; SILVA, 2001).
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metodologia, é possivel compreender que existe um ambiente concorrencial das empresas em
estudo, cuja analise permite identificar os fluxos de fatores tecnoldgicos, socioecondmicos,
ambientais, politicos e gerenciais que condicionam sua atuacdo, entre outros, que ndo serdo
abordados neste trabalho.

De acordo com Batalha e Silva (2001), a partir do final dos anos oitenta, a insergcéo do
sistema agroindustrial brasileiro em um contexto econdmico mundial globalizado e os
desequilibrios na balanca comercial brasileira, causados por alguns condicionantes
macroecondmicos externos e internos ao pais, evidenciaram o papel importante que 0s
produtos agroindustriais representam no equilibrio das contas externas brasileiras. Por outro

lado, estes autores explicam que:

[...] A importagdo de produtos agroindustriais, sobretudo alimentares, afetou
de maneira importante algumas das principais cadeias agroindustriais
brasileiras, induzindo novos padrGes de competicdo. Esse fato também
auxiliou na consolidagdo de novos padrGes de consumo por parte da
populagdo brasileira, [...]. Ainda ao longo desse periodo, a estrutura de
distribuicdo concentrou-se substancialmente e varios grupos internacionais
varejistas, com novas técnicas de gerenciamento e negocia¢do, comegaram a
atuar no Brasil (BATALHA; SILVA, 2001, p. 25).

Percebe-se assim, que a mudanca de padrdes aconteceu também em cadeia, de forma
que, entende-se que sucesso dos elementos da cadeia de produgédo agroindustrial passou a
depender entdo da capacidade de adaptacdo da gestdo agroindustrial e da visdo sistémica de
importantes fungdes organizacionais como a comercializagdo, o marketing, a logistica e a
producao.

E necessario também que esta visdo se estenda a0 ambiente externo da organizacao.
Batalha e Silva (2001, p. 48) demonstram que ao longo dos ultimos anos a comunidade

académica e empresarial tem entendido que:

[...] a competitividade do agroneg6cio brasileiro somente poderd ser
construida, em bases sustentiveis, por meio da adocdo de préaticas que
estimulem comportamentos menos adversariais entre os agentes econémicos
de uma cadeia entre si e, complementarmente, entre estes e 0S poderes
governamentais. E necessario operacionalizar acdes que concretizem uma
melhor coordenacdo da cadeia produtiva e aumentem sua capacidade
sistémica de reagir as mudancas cada vez mais rapidas do atual cenario
competitivo. Assumidas essas constatacbes como verdadeiras, resta o
problema de encontrar mecanismos, publicos e privados, que auxiliem na
operacionalizacdo da coordenacdo da cadeia agroindustrial.
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Para Azevedo (2001), a eficiéncia de uma empresa ndo se restringe a producdo, sendo
a comercializacdo um dos fatores chave para 0 seu sucesso no sistema agroindustrial. Para o
autor, a coordenacdo apropriada entre os componentes do sistema, intermediados por
mecanismos de comercializacdo (mercado de spot ou de futuros e contratos de longo prazo),
gera reducdo dos custos de cada um destes componentes, rapidez na adaptacdo as
modificacbes de ambiente e redugdo dos custos dos conflitos inerentes as relacbes entre
cliente e fornecedor. Entende-se entdo, que com uma atividade encadeada ha uma melhor
adaptacdo entre caracteristicas de oferta e demanda de insumos e produtos, o que permite um
planejamento sistémico capaz de eliminar lacunas de tempo e espaco.

Azevedo (2001) expde ainda, que a demanda de produtos agroindustrias é
relativamente estavel, visto que sdo considerados essencialmente bens de primeira
necessidade e de baixo valor unitario, e que sua oferta flutua aleatoriamente (conforme a
natureza bioldgica da producdo agricola: condi¢es climéticas e periodo de maturidade dos
investimentos) e sazonalmente. Assim, o principal desafio da comercializagcdo de produtos
agroindustriais € conciliar este tipo de demanda e oferta.

No que se refere a funcdo do marketing, Silva e Batalha (2001, p. 101) expdem que ele
colabora em resolver uma importante preocupacdo das empresas agroindustriais: “descobrir
quais sdo as necessidades de seus clientes e consumidores atuais e potenciais e como
satisfazé-las através de seus produtos e/ou servigos”.

Segundo Ferrell e Hartline (2009, p.17) esta funcdo ¢ efetivada por meio da estratégia
de marketing que consiste em um “plano que indicara como a organizagdo utilizard suas
forcas e suas capacidades para adequar-se as necessidades e as exigéncias do mercado”. Estes
autores explicam que:

[...] Uma estratégia de marketing pode ser composta por um ou mais
programas de marketing. Cada programa consiste em dois elementos: pelo
menos um mercado-alvo e um composto de mercado (as vezes conhecido
como os Ps de produto, preco, praga e promocdo). Para desenvolver uma
estratégia de marketing, uma organizacao deve escolher a combinagéo certa
de mercado(s)-alvo e composto(s) de marketing a fim de criar vantagens
competitivas distintas sobre seus rivais (FERRELL; HARTLINE, 2009,
p.17)

Silva e Batalha (2001) discutem as principais op¢des de estratégias que podem orientar
as acOes de marketing das empresas agroindustriais no curto, médio e longo prazo,
influenciando para o seu sucesso. Segundo eles, essas estratégias ndo sdo excludentes e
podem ser associadas “de maneira que as agdes a serem empreendidas sejam complementares

e ndo prejudiquem a coeréncia harmoniosa da estratégia global da empresa” (SILVA;
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BATALHA, 2001, p. 125). O Quadro 2, demonstra estas opcdes, expondo seus conceitos,

aplicacbes mais usadas, algumas vantagens e desvantagens, que foram apresentadas pelos

autores.

Quadro 2 - Opc¢0es de estratégias para empresas agroindustriais

ESTRATEGIAS

ESPECIALIZACAO

INTEGRACAO
VERTICAL

DIVERSIFICACAO

Concentra as
atividades da empresa

Integra as atividades da
empresa de montante a

Entrada em novos
mercados ou producgdo

em determinado | jusante. de novos produtos ou
CONCEITO segmento de mercado a combinacdo destas
ou na utilizacdo de duas opgoes.
dada tecnologia.
APLICACAO Pequenas empresas. Grandes empresas. Pequenas e grandes
empresas.
+ Facilita o processo | e Maior apropriagdo | e Gera
de gestdo interna da | dos lucros; alternativas para a
firma; . Melhor controle do | empresa em relagdo as
« Permite um bom | mercado em termos de | dificuldades de seu
conhecimento das | fornecimento, qualidade, | mercado original;
necessidades dos | relagdo com o consumidor | Diminui  os
VANTAGENS | clientes. e diferenciacdo do produto. | riscos devido a néo
concentragao das
atividades da empresa;
o Melhora 0
equilibrio dos fluxos
financeiros.
* Risco de | e Investimento alto; ¢ Dificulta a gestéo;
particigagéo en; um sél e Dificulta a gestfo; e Requer maior
mercado - vulneravel | o Riscos elevados, pois | investimento.
DESVANTAGENS | 205 problemas  do problemas na cadeia podem
mesmo. afetar todas as atividades da

empresa.

Continua.
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continuacao

ESTRATEGIAS DE

ESTRATEGIAS INOVACAO FUSOES E AQUISICOES CORTE
Pode ser | Séo estratégias que e Normalmente
desenvolvida de | envolvem: ocorrem em situacgdes
maneira interna ou de grave crise na
exter'nz_i. Sua | e Obtencdo de sinergias | empresa.
CONCEITO atratividade aumenta | operacionais e/ou financeiras; e Podem
com a dificuldade da | ¢ Obtencio de economias de | envolver cortes de
concorréncia de escala; despesas, visando
imita-la e Transferéncia de | recuperacao da
conhecimentos posicao
administrativos, promovendo | concorrencial; a
. Interna: melhorias de resultados da | retirada de produtos
grandes empresas; empresa adquirida, que, por | de linha;
APLICACAO . Externa: sua  vez, levam  ao | desinvestimentos em
pequenas empresas. aprimoramento da gest&o; certos mercados;
e Melhoria da coordenacio | fechamento de
< Interna; todos os |das atividades da empresa | Unidades ou  da
ganhos serdo |através do controle de outros | Propria firma.
revertidos direta e [mercados em que ela
indiretamente  para | participa;
VANTAGENS empresa; e Compra de ativos
» Externa: avaliados abaixo de seu valor
implantagdo imediata. | real;
e Aumento rapido da parte
de mercado da empresa.
* Interna: requer
capacidade técnica,
altos investimentos,
envolve um processo
de longo prazo,
requer adaptagcdo dos
clientes etc.;
» Externa: sdo
DESVANTAGENS | necessarios  ajustes

gque nem sempre Sao
feitos aumentando o
risco; causa
dependéncia.

Fonte: Elaboracéo da autora conforme consideragdes de Silva e Batalha (2001)
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Estes autores destacam ainda a aplicacdo de um novo modelo de marketing ao
agronegocio, representado pelas seguintes tendéncias:

o Visualizagdo do composto de marketing (4P’s — produto, preco, ponto de
distribuicdo e promog&o) sob a o6tica do cliente transformando-os em: 4C’s — valor ao Cliente,
menor Custo, Conveniéncia e melhor Comunicagao’;

o Surgimento da no¢do de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, que compreende
um fluxo bidirecional de produtos/servigos e informacfes inerentes as atividades gerenciais e
operacionais;

o A utilizacdo da ferramenta ECR — “Resposta Eficiente ao Consumidor”, que
disponibiliza estratégias e procedimentos a serem adotados, por meio de novas tecnologias de
informagdo, de forma a oferecer os 4C’s de maneira mais adequada as diferentes necessidades
e expectativas de seus clientes;

. A utilizacdo de novas tecnologias de informacdo exige o redesenho de

processos intra e interorganizacionais, permitindo a visualizagdo da necessidade de estruturar
as areas de interface com o cliente com foco nas necessidades destes. Permite entdo, uma
abordagem diferenciada de marketing.

Em sua abordagem acerca da logistica agroindustrial, Alves (2001, p. 163) explica

que:

O setor agroindustrial brasileiro sujeitou-se na Gltima década do século XX a
um processo crescente de subordinagdo ao mercado, com conseqliente
mudanca em suas estratégias de producdo e distribuicdo para melhoria de sua
capacidade competitiva. Esse processo tem fundamentacdo em uma série de
fatores, tais como preocupagdes crescentes com a qualidade, ampliacdo das
suas linhas de produtos com maior valor agregado, adequacdo de suas
formas organizacionais as necessidades de mercado, globalizacdo do
mercado, novos habitos de consumo alimentar, maior velocidade na troca de
informacbes entre o0s agentes produtivos e comerciais etc. [...] A
competitividade em segmentos agroindustrial e de producdo de alimentos
processados, depende de seus investimentos, ndo apenas em suas operacdes
produtivas, como também em iniciativas para sua inser¢cdo na cadeia de
suprimento ao mercado.

Assim como Azevedo (2001), essa autora opina que a competitividade em segmentos
agroindustriais e de producdo de alimentos processados, ndo deve se restringir as suas
operacgdes produtivas. Para ela, deve haver investimentos para sua insercdo na cadeia de
suprimentos e desta no mercado, no sentido de buscar tecnologias de apoio a logistica, as

quais podem, por exemplo, afetar os tempos e custos de transporte e armazenamento e

" De acordo com Kotler (1999), o mix de marrketing tradicional representa a viséo do vendedor e quando o
comprador analisa uma oferta ndo pode vé-la da mesma forma que o vendedor. Assim, ele explica que embora 0s
4p’s devam ser considerados, a construgdo deste mix deve acontecer sobre a plataforma dos 4c¢’s.
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facilitar a movimentacao de produtos por meio do acesso preciso as informacgdes necessérias a
eficacia desta movimentacao.

Ainda de acordo com Alves (2001), a atividade da logistica agroindustrial tem
apresentado as seguintes caracteristicas:

e Enfase na adocdo de tecnologias pos-colheita e de primeiro e segundo
processamentos, que afetam os tempos e custos de transporte e armazenamento;

e Servicos de apoio que agilizem a movimentacdo fisica dos produtos e o0 acesso
a informacdes relacionadas aos seus negdcios;

e Reorganizacdo do sistema logistico focado em agregar o maior valor possivel
aos produtos.

Tendo em vista que a gestdo é uma ciéncia universal e que a produgdo de produtos
agroindustriais esta vinculada a producdo agricola, possuindo caracteristicas de oferta e
demanda similares, como expde Azevedo (2001), considera-se no presente estudo, que a
gestdo do agronegécio da fruticultura irrigada deve acompanhar as tendéncias da gestdo
agroindustrial ao abordar as func@es tratadas neste topico. Do contrario, essa atividade pode
passar a ter problemas de encadeamento abrindo espago para atividades inovadoras ou de
importacdo que possam lhe substituir ou enfraquecer.

Ou seja, é necessario que as empresas de fruticultura irrigada também: se apoiem em
comportamentos menos antagonistas entre os agentes econdémicos da cadeia e entre eles e 0s
poderes governamentais; atentem para a escolha de mecanismos de comercializacdo
adequados; atuem focados em estratégias apropriadas, com foco no cliente e utilizando-se das
novas tecnologias de informacdo disponiveis; reorganizem seu sistema logistico com foco na
agregacdo do maior valor possivel, desafio que também pode ser apoiado pelo foco no cliente
e nas novas tecnologias de informagéo.

Considerando seu posicionamento a montante (segundo segmento) da cadeia
agroindustrial e o processo de globalizagdo que vem estabelecendo novos padrdes de
consumo e, consequentemente, novos padrées concorrenciais, como foi abordado até aqui,
percebe-se que os empreendimentos rurais tém enfrentado o grande desafio da modernizacao
de suas atividades e da definicdo de estratégias capazes de responder rapidamente as
mudangas do mercado.

Ao tratar sobre os impactos da globalizacdo sobre o agronegocio, Nantes e Scarpelli
(2001) enfatizam o estreitamento das margens de lucro, 0 aumento do poder de barganha do

mercado interno decorrente da ampliacdo do poder de marketing dos canais de distribuicéo e
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0s movimentos de fusdes, aquisi¢des e aliancas estratégicas que atingiram fortemente os
agentes do agronegdcio.

Na histdria do agronegdcio no Brasil, estes autores destacam: a resisténcia do produtor
a inovacdes tecnoldgicas e pouco dinamismo para sua implementacdo; aspectos crediticios e
financeiros deficientes, tendo em vista a insuficiéncia de recursos como também foi mostrado
no topico relativo ao contexto politico e econdmico que envolve a atividade da fruticultura na
regido enfocada por este estudo; e aspectos gerenciais pouco desenvolvidos e carentes de
capacitacao.

Nantes e Scarpelli (2001) abordam ainda que os empreendimentos rurais sofrem
grande pressdao dos demais segmentos encadeados no agronegocio, devendo seu processo de
modernizacédo estar focado na competitividade e na consideracdo do consumidor como agente
definidor dos padrdes de qualidade, 0 que coloca estes empreendimentos no paradoxo entre
estas necessidades e a busca pela redugdo de custos de producdo e por faturamento, ambos
sem esquecer o0 objetivo de agregar o maior valor possivel ao produto.

Assim, apoia-se o entendimento de Lamoglia e Serman (2008) quanto a possibilidade
das organizacdes orientarem a criacdo de seus produtos e servicos, atendendo as necessidades
dos individuos, em consonancia com as variagfes e influéncias que estas podem sofrer, e
acompanhando as mudancas politicas, sociais e culturais, tendo em vista que, como explicam
estas autoras, a manutencao do seu negdcio no futuro dependera das necessidades humanas.

Nesse novo ambiente em gue se inseriu 0 agronegocio brasileiro, Nantes e Scarpelli
(2001), corroboram que a propriedade rural deve assumir caracteristicas mais empresariais.
Para eles, 0 sucesso desses produtores esta condicionado ao desenvolvimento de estratégias de
viabilizacdo do agronegdcio. Os autores elucidam ainda que:

E imperativo que os produtores adotem o processo de aprendizagem de todo
um conjunto de atividades pouco usuais nos modos tradicionais de produgao.
Além da utilizacdo de tecnologia e novas formas de organizacdo coletiva,
também € imprescindivel trabalhar com a gestdo do empreendimento
(NANTES; SCARPELLLI, 2001, 571).

Estes autores explicam também, que “as estratégias que determinam o sucesso dos
empreendimentos rurais estdo estreitamente vinculadas ao porte do empreendimento rural,
pois uma das razdes fundamentais para a inser¢do em uma cadeia produtiva € a escala de
producdo”, mas que para empresas de cada porte existem diferentes alternativas.

Assim, para Nantes e Scarpelli (2001) o pequeno produtor, por exemplo, deve

prioritariamente comecar decidindo o que vai produzir, baseando-se por fatores como: 0s
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recursos disponiveis no empreendimento, a vocacdo natural do produtor e as condicGes de
mercado. Apds esta defini¢do, ele pode optar entre algumas estratégias das quais os autores
destacam o associativismo, a agregacao de valor e diferenciacdo de produtos. O sistema de
parceria pode ser desenvolvido por meio de uma cooperativa, associacdo, algum tipo de
consultoria ou dos proprios produtores, sendo a associa¢do a forma mais adequada, devido o
menor numero de agentes, a possibilidade de maior aproveitamento das potencialidades dos

produtores e 0 maior dominio das decises.

O sistema de parceria proporciona ganhos de escala. As economias de escala
consistem na queda do custo médio em raz&o principalmente da reducdo dos
precos dos insumos, dado que o volume de comprar ¢ maior. Também
apresenta vantagens na comercializacdo. A parceria, quando bem
estruturada, pode viabilizar técnica e economicamente 0s pequenos
produtores rurais, porém ndo é facil de ser organizada (NANTES;
SCARPELLLI, 2001, p. 573).

Conforme explicam estes autores, a agregacao de valor, por sua vez, pode ocorrer pela
incorporacéo de tecnologia diferenciada, obtengdo de maior nivel de qualidade e logistica de
atendimento ao mercado, entre outras formas, e na pés-colheita, por meio de cuidados com

acondicionamento, armazenamento e transporte do produto.

Para 0 pequeno produtor, é de fundamental importancia atender as
expectativas dos consumidores em relacdo a qualidade intrinseca e/ou
percebida no produto. No que diz respeito a qualidade intrinseca, podem-se
identificar seus atributos quimicos (vitaminas, proteinas) ou auséncia deles
(agrotoxicos, fertilizantes, hormonios). Em relagdo a qualidade percebida,
destacam-se 0s atributos fisicos como cor, textura, sabor, aroma,
conservagdo, tamanho, homogeneidade ou ainda praticidade e apresentacdo
dos produtos (NANTES; SCARPELLI, 2001, p. 573).

Dentre as estratégias de diferenciacdo de produtos, expostas por estes autores, as que
se relacionam ao objeto do presente estudo, sdo agdes voltadas a mercados que ainda néo
estejam bem organizados, as marcas e as mudancgas nos habitos alimentares da populagéo,
como a preocupacdo com a saude e nutricao.

Quanto aos produtores de grande porte, Nantes e Scarpelli (2001, p. 582) alertam para
a capacidade de “avaliar o potencial de mercado e sua capacitacdo para ado¢do da melhor
estratégia ou combinagdo delas”, destacando estratégias como a de redugdo de custos, que
pode ocorrer por meio da escala de producdo e da adocdo de alta tecnologia, e a de
diversificacdo das atividades produtivas. Os autores explicam que apesar dos grandes
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empreendimentos geralmente ocuparem a maior parte de sua propriedade com apenas um
produto principal, devido as vantagens de especializacdo, produtividade e da escala, esta
opcdo provoca desequilibrios ambientais, aumentando o0s problemas fitossanitarios.
Recomendam entdo, que esta dedicagdo “ndo seja exclusiva e que o empreendimento seja
flexivel o suficiente para comportar uma segunda atividade com producdo acima da escala
minima [para comercializagdo]. Essa pratica pode reduzir riscos” (NANTES; SCARPELLI,
2001, p. 581).

Portanto, no processo de modernizacdo e caracterizacdo empresarial dos
empreendimentos rurais, 0 sucesso passa pelos seguintes aspectos: a dificil mudanca da
cultura do produtor, que privilegia investimentos para producdo em detrimento do
desenvolvimento de um sistema de gestdo apropriado; a mudanca da atitude do produtor rural,
que pelo que foi discutido neste estudo, é muito dependente da intervencdo do Estado e
condicionado por limitagcdes sociais e ambientais; e pela busca de um ponto de equilibrio
entre a articulagdo com agentes da cadeia de produgdo e a consequente perda de poder
decisorio, em troca de maior rentabilidade e estabilidade proporcionadas. Eles conceituam
empreendimento moderno como ‘“aquele que apresenta equilibrio entre seus aspectos de
capacitacdo gerencial, adequagdo tecnologica e desempenho econdmico”. (NANTES;
SCARPELLI, 2001, p. 566).

Considerando a abordagem destes autores acerca da necessidade de adaptacdo da
gestdo dos empreendimentos rurais, apreende-se que nesse processo 0 gque vai importar é o
entendimento de que a sustentabilidade das empresas se da pela sua capacidade de se manter
no mercado (cada tipo de empreendimento com sua funcéo socioeconémica e sua realidade) e
pela capacidade gerencial que o empreendimento tem para reagir aos impactos dos fatores
tecnoldgicos, socioecondmicos, politicos e ambientais, decidindo pelas estratégias mais
apropriadas e que lhe permitam flexibilidade e seguranca nessa atividade envolta de riscos e
instabilidade, mas que se destaca em potencial de mercado e de expansao econémica.

Demonstra-se a seguir uma dimensdo mais regional do agronegdcio, caracterizando a
agricultura irrigada, cujo destaque no semiarido norte-rio-grandense decorre da fruticultura.
Nesse topico contextualiza-se a problematica do presente estudo, apresentando-se o cenario
socioeconémico, tecnologico, ambiental e politico da regido em que atuaram e atuam as

empresas estudadas.
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3.4 A AGRICULTURA IRRIGADA DO SEMIARIDO DO RIO GRANDE DO NORTE

O processo de modernizacao da agricultura brasileira dinamizou o mercado e colocou
esta atividade como um destaque do agronegocio no pais. Heinze (2002, p.6) explica que este
processo modificou enfaticamente o sistema de produgdo interno e integrando essa atividade a
setores industriais a montante e a jusante, possibilitando-lhe a configuragdo de agronegocio ou
complexo agroindustrial. Segundo este autor, o enfoque de agronegécio dado a esta atividade,
decorre do aumento de sua representatividade no desenvolvimento econémico do pais, pois
ela deixa de ser uma atividade estanque e passa a constituir-se um “centro dindmico de um
conjunto de atividades econdmicas, capazes de gerar riqueza, emprego ¢ divisas”.

De acordo com Souza (2006), no semiarido norte-rio-grandense a expansdo do
agronegocio transformou esta regido numa das mais dindmicas do Nordeste brasileiro. Dados
do IBGE (2011), apresentados na introdugéo do presente estudo, corroboram esta dinamica ao
demonstrar que em 2009 houve um crescimento de 17,9% no valor adicionado bruto da
agropecudria do Rio Grande do Norte e o crescimento de 1,5% em volume na participacdo do
estado no PIB nacional.

Souza (2006) mostra também que a fruticultura merece destaque dentro da expansao
do agronegdcio brasileiro. Em relacdo a essa atividade, Carvalho (2009) aponta que o Brasil é
o terceiro maior produtor mundial de frutas, com destaque o semiarido da regido Nordeste,
cujas condicdes climéticas, a disponibilidade de recursos hidricos e a presenca de solos
apropriados para irrigacdo favorecem o bom desempenho da fruticultura irrigada.

Carvalho (2009) demonstra também que em 2007 a fruticultura nordestina representou
26% da producdo e 63% das exportagcOes brasileira de frutas, destacando-se Bahia,
Pernambuco, Ceara e Rio Grande do Norte como os estados mais produtores e banana, mamao,
laranja, manga, meldo, melancia, uva e coco como as frutas mais produzidas. Segundo este autor,
de 2002 para 2007 houve um acréscimo de 249.890 toneladas e uma evolugdo de US$
241.042.000 para US$ 918.796.000 na exportacdo de frutas frescas e em 2007 “as divisas
geradas em 2007 apresentaram um superavit de 430 milhGes de ddlares” (CARVALHO,
2009, p.20).

Gongcalves, Vianna e Bacha (2007) apontam que na producdo de frutas frescas, o
Brasil tem um grande potencial empregador e de geracdo de renda, contando com mais de 5
milhGes de postos de trabalho no pais e que Petrolina, Juazeiro, Barreiras, Vale do Assu-
Mossor0, dentre outros, sdo destaque de polos de agronegécio com fruticultura. De acordo

com Souza (2006), também em decorréncia da modernizagdo da agricultura, resultante de
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investimentos publicos e privados, o Rio Grande do Norte, principalmente em sua regido
oeste, Polo Assu/Mossord, tem-se destacado com a atividade fruticola, sobretudo pela
producdo irrigada do meldo, aumentando a representatividade da fruticultura irrigada no
desenvolvimento econémico e social do Nordeste nos dltimos anos. De acordo com a
EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA - EMBRAPA (2007), a
producdo do meldo do Polo Mossord/Assu — RN e Baixo Jaguaribe — CE representa 83% da
producdo nacional e aproximadamente 95% das exportacdes do pais.

Além da modernizacdo da agricultura, outro fator impactante no cenario de atuacao
das empresas de fruticultura irrigada da regido foi a globalizagéo, que segundo Nunes (2009),
a partir da década de 1990, promoveu um processo de reestruturacéo alavancado pela abertura
de mercado e pela alteracdo do papel do Estado e suas politicas. Na regido Nordeste, esta
abertura de mercado facilitou a entrada de multinacionais nas atividades mais competitivas e
provocou o redirecionamento do apoio do Estado, das empresas nacionais para as
multinacionais, por meio da supressdo dos incentivos financeiros e utilizacdo das
organizacbes e instituicdes estatais para ajustar as regras e promover um ambiente
institucional favoravel as multinacionais.

De acordo com este autor, a inser¢do do Polo Assu-Mossor6 no mercado global,
resultou do uso intenso de tecnologias externas e de mercados sinalizados por grandes
varejistas mundiais. O processo de reestruturagdo descrito, fez chegar a esta regido um
conjunto de normas internacionais de controle de qualidade, 0 EUREPGAP desafiando as
empresas nacionais a desenvolver estratégias para sua adequacdo e sobrevivéncia. Nunes
(2009, p. 121) explica que:

[...] uma reestruturagdo agricola com uma cada vez maior mobilidade de
capital e de trabalho acelerou um processo de reorganizagdo do espacgo
regional fragmentado com a faléncia das empresas nacionais, onde novos
atores foram incluidos. Parte do espaco deixado pelas empresas nacionais foi
ocupada por multinacionais, [...] a outra parte foi ocupada por pequenas e
médias empresas globalizadas, e por agricultores familiares integrados a
empresas na producdo de frutas.

Lacerda, Lacerda e Assis (2004, p.2), fundamentando-se no estudo de Brandao (1998),
comentam também que a globalizacdo e a abertura de mercado alteraram o modelo agricola

exportador brasileiro por meio de transformacdes estruturais como:

[...] saturacdo do mercado internacional de commodities; margens de lucro
decrescentes por unidade de produto; necessidade de maior integracdo das
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unidades de producdo agropecuarias nas cadeias produtivas; dependéncia
cada vez maior de suporte cientifico tecnol6gico na atividade de producéo
agropecuaria; atendimento a novas exigéncias de padronizacao e controle de
qualidade dos produtos; e demanda por processos de gestdo.

Tendo em vista a consideracdo neste estudo, de empresas de fruticultura irrigada
atuantes de 1990 a 2010, percebe-se um cenario histérico de muitas oportunidades e
mudangas, que exigiram e continuam a exigir de seus empresarios e produtores elevada
capacidade de adaptacdo, empreendedorismo e gestdo para gerar sua sustentabilidade no
mercado.

Nesse panorama de mudancas é importante perceber que a necessidade de adaptacao
da organizacdo envolve também o contexto socioecondmico. Segundo Lamoglia e Sermann
(2008) as empresas que se estruturam para produzir um bem ou servico que atenda as
necessidades do homem desencadeiam relacdes produtivas e sociais de interdependéncia
capazes de transformar o ambiente em que estdo inseridas. Desta forma, as autoras explicam

que:

[...] a organizagéo pode orientar a criagdo de produtos e servigos conforme as
necessidades dos individuos, que sofrem variagdes e influéncias no contexto
social, afetando o sistema como um todo.

Nesse sentido, 0 acompanhamento constante das mudangas politicas, sociais
e culturais do meio torna-se fundamental para a sobrevivéncia
organizacional, ja que a manutencao do seu negocio no futuro dependerd das
necessidades humanas, que se modificam em termos de preferéncias, modas,
tendéncias e disponibilidade financeira (LAMOGLIA; SERMANN,
2008, p. 2).

Drucker (1993) explica que embora a organizacdo seja uma criacdo humana ela é feita
para durar, pelo menos por um periodo de tempo consideravel. Segundo ele, as organizac6es
possuem tarefas especificas e existem para produzir resultados externos, de forma que o0s
conhecimentos devem ser geridos para se tornarem produtivos e para isso S0 necessarias
pessoas que tomem decisdes.

Por conseguinte, este autor expde também que na sociedade pés-capitalista® onde
prevalecem mudancas rapidas baseadas no conhecimento, as organizacGes precisam ser
organizadas para mudancas constantes e de forma sistematica para que em pouco tempo nédo
torne-se obsoleta e perca sua capacidade de atrair novos conhecimentos. Além disso, o autor

explica que:

® Sociedade caracterizada ap6s a Segunda Guerra Mundial, em que o recurso econdmico basico é o
conhecimento (DRUCKER, 1993).
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[...] a sociedade pos-capitalista precisa ser descentralizada. Suas
organizacdes precisam ser capazes de tomar decisdes rapidas, baseadas na
proximidade com o desempenho, 0 mercado a tecnhologia, as mudancas na
sociedade, o ambiente e os fatores demogréficos, todos os quais devem ser
vistos e utilizados como oportunidades para inovagao.

Assim, as organizagdes na sociedade pos-capitalista constantemente
perturbam, desorganizam e descentralizam a comunidade. Elas precisam
mudar a demanda por aptiddes e conhecimento (DRUCKER, 1993).

Em consonancia com a perspectiva deste autor, entende-se que dentro do processo de
reestruturagdo agricola vivenciado pelas empresas do Agropolo Assu-Mossord, ocorreu uma
importante dindmica entre organizacdo e sociedade: aproveitando das oportunidades do
mercado, estas empresas usufruiram do conhecimento e da tecnologia, frutos do
aperfeicoamento e evolucdo das préprias relacdes do homem com a natureza; por meio da
interacdo entre 0 conhecimento e tecnologia dos quais essas empresas se apropriaram e 0
proprio trabalho e conhecimento de seus integrantes (também membros da sociedade) foi
possivel proporcionar a continuidade e expansdo dessa modernizacdo; a sociedade e 0
ambiente sofreram também transformacdes, desencadeando mudancas culturais pelo processo
de conscientizacdo, atragdo de atencdo social e governamental para a regiéo.

De acordo com Heinze (2002), a medida que a agricultura irrigada atraiu empresas e
investimentos, impulsionando o agronegdcio, gerando emprego e renda, provocou alteracdes
favoraveis no PIB regional, possibilitando a diminuicdo do fluxo migratoério rural-urbano, o
aumento do PIB per capita, o crescimento demografico mais equilibrado e a reducdo da
pobreza.

Por outro lado, alguns estudos relatam que os impactos da atuacdo das empresas de
fruticultura irrigada na regido nem sempre foram positivos. Silva (2000 apud NUNES;
SCHNEIDER; FILIPPI, 2006, p.7) comenta que:

[...] o Polo de Desenvolvimento Integrado Assu-Mossor6 ainda se apresenta
como um ambiente onde o desenvolvimento tem acontecido de forma
incipiente bastante desigual [...] a maioria dos municipios apresenta
indicadores sdcio-econdmicos, como o Indice de Desenvolvimento Humano
(IDH) e a renda per capita, ainda considerados baixos.

De acordo com Souza (2006), o processo de modernizacgdo e expansdo da atividade na
area teve a interferéncia de investimentos publicos, atraindo grandes grupos nacionais,
acirrando o mercado de terras e desvalorizando o custo da méo de obra local, entre outras
consequéncias negativas. No caso da construcdo da Barragem Armando Ribeiro Gongalves,
segundo Silva (1999) ndo foram cumpridas todas as etapas do planejamento, como
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assentamento, a montante da barragem, da populacdo remanescente da acdo desapropriatoria
e, a jusante, a instalacdo do projeto de irrigacdo, provocando correria dos grandes grupos
empresariais nacionais para aproveitar as potencialidades da irrigacdo, que ap6s 1985
caracterizou um processo de apropriacao privada do investimento publico.

Silva (1999, p. 321) expbe que desde a década de 1970, ja se apresentava um modelo
de desenvolvimento para a regido do Agropolo Assu-Mossord, baseado na agricultura irrigada
com fortes indicios de exclusdo da populacdo residente nesse espaco. O mercado de terras,
por exemplo, passou por uma dindmica de alteracGes tdo rapidas que fugiu do controle das
pessoas, impossibilitando que este processo, num curto espaco de tempo, fosse assimilado
pela populacdo ou incorporado a dindmica imobiliaria e financeira local. A marginalizagdo
dos grupos locais, sobretudo pequenos produtores e trabalhadores sem terra, por sua vez, foi
acentuada com a sofisticacdo em termos de produtos nobres e tecnologias modernas
necessarios aos empreendimentos votados para 0 mercado externo, reservando-se a eles “os
espacos da producdo de olericolas, pelo relevante papel que desempenha nesse tipo de
exploracdo a forca de trabalho familiar ndo remunerada”..

Este autor explica ainda que no que se refere as formas de organizacdo dos
trabalhadores, historicamente caracterizadas pela fragilidade organizativa, a répida
interferéncia das empresas agropecuarias no polo de fruticultura irrigada do Rio Grande do
Norte, assim como a decorrente modernizacao tecnoldgica trazida, impactaram nas relacdes
de trabalho no campo, aproximando-as das dos trabalhadores urbanos, de forma que,
reivindicacdes de acesso a terra, ao crédito ou a assisténcia técnica, foram substituidas por
reivindicagdes mais relacionadas ao nivel salarial, jornadas e condigdes de trabalho, além do
controle da producdo. Segundo o autor:

[...] Isso decorre do fato de que o processo de trabalho, nessa nova
conjuntura de avanco tecnoldgico, assume formas mais evidentes de
desqualificacdo, principalmente pelas possibilidades que métodos de
irrigacdo apresentam a automacédo do trabalho. Seria a conformagdo de um
estagio avangado de subordinacdo do trabalho ao capital que tende a
aproximar, na forma e contetdo, o trabalhador da irrigacdo ao operario da
indGstria, ambos com movimentos determinados pelo processo de trabalho
automatizado (SILVA, 1999, p. 332).

Além disso, os contratos de trabalho estabelecidos sdo temporarios, correspondendo ao
periodo da safra, a remuneragdo ¢ baixa e, como explica Souza (2006, p. 7), “o carater

temporario da mao de obra néo fortalece o tecido social dos municipios”.
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Souza (2006) aborda também que médios e pequenos (muitos dos quais assentados do
programa de reforma agraria) produtores de meldo, tém acesso ao mercado externo
integrando-se a empresas exportadoras, por meio de contratos de “terceiriza¢do”, que nao
geram melhorias nas condic6es de vida dos produtores e, por outro lado, geram dependéncia e
subordinacgdo dos integrados em relacdo as empresas integradoras. No assentamento Hipdlito,
por exemplo, na safra de 2001/2002, devido a falta de assisténcia técnica entre outros fatores,
0s assentados tiveram problemas de producdo e adquiriram dividas altissimas com a
integradora.

Segundo Silva (1999), a “produgdo integrada”, impropriamente chamada de
terceirizacdo, ndo acontece exclusivamente com os produtores de assentamentos. E uma
estratégia em que a integradora acompanha a producdo da integrada, sendo comum
oferecerem insumos ao preco de custo, assisténcia técnica e até servicos de tratores as
integradas, estabelecendo inclusive concorréncia na busca por integrados e gerando
descontentamento entre empresarios comerciantes de produtos agricolas que perdem sua
clientela de pequenos produtores, devido aos beneficios oferecidos pelas integradoras.

Em entrevista concedida pelo presidente da FRUNORTE - Frutas do Nordeste Ltda. a
este autor em 1995, essa estratégia fazia parte de um plano por ele denominado de Reforma
Agréria Privada, em que pretendia estabilizar a &rea plantada, ficar funcionando como
geradora de tecnologia para a regido, promover a cessdo temporaria de terras as integradas e
repassar os empregos perdidos com a modernizacao de sua empresa para as integradas.

O autor conclui em seu estudo que:

[...] Nesta conjuntura de reestruturagdo produtiva da agricultura norte-rio-
grandense todos os atores sociais nela envolvidos tém o direito e o dever de
cidaddos de se portarem enquanto agentes do processo e de definirem seu
verdadeiro papel empreendedor nesta nova conjuntura produtiva e de
reverterem os ganhos econdémicos dai advindos, em prol do atendimento das
necessidades sociais que a populagdo do Estado esta a exigir, principalmente
a classe trabalhadora, historicamente marginalizada da reparticéo da riqueza,
tdo duramente construida pelo esforgo do seu trabalho (SILVA, 1999, p.
347).

Diante do exposto, percebe-se que as proprias empresas de fruticultura empreenderam
diante das oportunidades e a propria atuacdo delas gerou novas oportunidades, mas causou
impactos sociais que podem interferir no mercado de trabalho e de consumo dos quais elas

dependem, direta e indiretamente, para serem sustentaveis.
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J& no contexto tecnoldgico, conforme explica Souza (2006), a atividade da fruticultura
representa uma importante razdo do incremento ocorrido na regido do semiarido norte-rio
grandense. Esse processo de expansdo ocorreu tanto no que se refere a implantacdo e
adaptacdo a realidade local de técnicas de irrigacdo importadas de Israel, quanto a adogéo
dessas técnicas também por produtores de pequeno e médio porte, independendo ainda, do
tipo da fruta cultivada. O autor exemplifica esse processo com o0 aumento da procura por
assisténcia técnica, do uso de adubos, agrotoxicos, irrigacdo e maquinas.

Nesse contexto, a regido tem chamado a atencdo de muitos agentes como:
pesquisadores; instituicdes financeiras de apoio a pesquisa como o Banco do Nordeste, que
possui 0 Escritério Técnico de Estudos Econdmicos do Nordeste - ETENE; instituicdes de
pesquisa como a EMBRAPA,; instituices de ensino e pesquisa, como a ESAM - Escola
Superior de Agricultura de Mossoro, hoje UFERSA, que ao longo da histéria da fruticultura
tem contribuido com a formacé&o e qualificacdo de profissionais e com estudos e experimentos
pioneiros nesta area; instituicdes de apoio gerencial, como o SEBRAE, com atividades
voltadas exclusivamente para o desenvolvimento desta cadeia; entre outras instituicdes de
grande relevancia para o desenvolvimento tecnoldgico desta regido e, direta ou indiretamente,
dos demais polos integrados do Nordeste.

De acordo com Alves, Silva e Vidal Janior (2008), exigéncias do mercado norte-
americano em relacdo a producdo do meldo numa éarea livre de uma espécie de moscas-das-
frutas das cucurbitaceas — Anastrepha Grandis, impulsionaram muitas pesquisas do Ministério
da Agricultura entre o periodo de 1985 a 1990, ano em que deu-se o reconhecimento e
firmou-se um acordo bilateral entre EUA e Brasil, possibilitando o acesso do meldo norte-rio-
grandense ao mercado americano sem tratamento quarentenario pos-colheita.

Segundo Carvalho (2009, p. 21-22), o Banco do Nordeste, reconhecendo a
importancia da atividade do agronegécio nordestino para a fixacdo do homem no campo, na

geracdo de empregos e divisas tem:

[...] contribuido significativamente para 0 bom desempenho da fruticultura
nordestina financiando a atividade produtiva, patrocinando eventos e
capacitacdo e apoiando pesquisas e difusdo de tecnologias para a mitigagdo
de gargalos da cadeia produtiva através do Escritorio Técnico de Estudos
Econdmicos do Nordeste — Etene com recursos do Fundo de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — Fundeci. [...] No periodo de
1972 a 2008, na éarea de atuacdo do BNB, foram apoiados 361 projetos no
valor de 29,2 milhGes, resultando em tecnologias para melhoria das
condicdes de exploracdo da fruticultura regional.
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Em relacdo ao meldo, por exemplo, citam-se alguns projetos financiados pelo
Fundeci/BNB, como:

Introducdo e avaliacdo de cultivares de meldo para o Semiérido brasileiro; O
amareldo do meldo: caracterizacdo, identificacdo do agente etioldgico e
selecdo de fontes de resisténcia; Desenvolvimento de tecnologia para o
manejo integrado da mosca minadora (Liriomyza sativae) em meldo nos
polos irrigados do Baixo Jaguaribe e Vale do Mossoro-Acu; Melhoramento
de meldo para o Nordeste brasileiro visando a qualidade do fruto e
resisténcia a doencas (CARVALHO, 2009, p. 24-25).

Entre as pesquisas ndo-especificas por frutas, estes autores destacaram:

[...] manutencdo de area livre de moscas-das-frutas; determinacéo do ponto
de colheita e conservacdo de frutos tropicais; analise de residuos de
agrotoxicos em frutas produzidas nos Polos de Desenvolvimento Integrado
do Nordeste; polpa congelada de frutas tropicais (obtencdo, caracterizagdo e
estudo de vida de prateleira); controle de qualidade de frutos tropicais
produzidos nos Agropdlos Mossor6-Assu e Vale do Jaguaribe; formulacdes
de biofungicidas para o controle bioldgico de patégenos para fruticultura
irrigada no Semiarido do Nordeste brasileiro; controle de qualidade de frutos
tropicais produzidos nos Agropélos Mossoré-Assu e Vale do Jaguaribe;
formulagcbes de biofungicidas para o controle bioldgico de patdgenos para
fruticultura irrigada no Semiarido do Nordeste brasileiro; tecnologias para o
aproveitamento de derivados do fruto do umbuzeiro (Spondias tuberosa
arruda) pelos pequenos agricultores da regido Semiarida da Bahia e de
Pernambuco; técnica do inseto estéril e controle biolégico na supressao de
moscas-das-frutas nos pdlos de fruticultura irrigada do Semiarido
(CARVALHO, 2009, p. 26-27)

A globalizacdo a qual esta alinhado o processo de modernizacdo agricola, também
provocou mudancas tecnoldgicas, na medida em que, segundo Torrés (1999 apud
MACHADO; ESPINHA, 2005)°, houve a focalizacdo simultinea de uma atuacéo local e
global e a sofisticacdo das competéncias gerenciais.

Em estudo realizado pelo Banco do Nordeste entre 1997 e 1998, Franca (1999, p. 20)
expbe que a fruticultura irrigada envolve complexos processos de producdo e
comercializacdo, de forma que requer capacitagao técnica dos produtores. Pois “a pratica da
agricultura irrigada com pessoas inabilitadas compromete o uso dos recursos de solo, &gua e a
propria sobrevivéncia dos trabalhadores e produtores rurais”. Quanto aos aspectos de gestdo e
organizacdo, o autor explica que, na regido do Agropolo Assu-Mossoro, foram implantados

modelos com caracteristicas de cooperativas e associacdes que ndo evoluem devido a “falta de

% Os autores fazem esta afirmagdo em relago ao impacto da globalizac&o sobre micro e pequenas empresas.
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treinamento constante de mado de obra, nos aspectos técnicos e gerenciais, e de uma definicdo
clara de competéncias entre os diversos atores”.

Ja em relacdo ao perfil do produtor em relacdo a modernizacéo, apesar do incremento
tecnoldgico ocorrido na regido e tendo em vista as peculiaridades dos empreendimentos rurais
no Brasil, Nantes e Scarpelli (2001) mostram que ele é resistente ou pouco dindmico, quanto a
adocdo e implementacdo de inovagdes, devido a uma cultura de acomodacdo ao
protecionismo estatal.

Numa andlise geral, na opinido destes autores, a assisténcia técnica no pais esta
disponivel, mas ndo é capaz de atender as suas necessidades, devido a problemas quanto a
infraestrutura, a remuneragdo inadequada dos técnicos e ao sistema de geragdo e difusdo de
informac@es aos técnicos e produtores.

No contexto ambiental € possivel perceber dois tipos de fatores que interferem na
atuacdo das empresas de fruticultura irrigada, enquanto produtoras agricolas: 0s que limitam
sua atividade, relacionados a natureza biolégica da producdo agricola; e 0os que causam
impacto sobre o0 ambiente.

No que se refere a natureza bioldgica da producdo agricola, empreender na atividade
fruticultora exige: o conhecimento das caracteristicas do produto e do solo (que podem exigir
técnicas de adaptacdo para o cultivo), das condi¢Bes climéticas, das épocas de producédo (a
sazonalidade interfere na comercializacdo); a identificacdo do melhor periodo para investir e a
consciéncia do periodo de maturacdo do investimento (que depende de maturacdo bioldgica
do produto) (AZEVEDO, 2001).

Quanto aos impactos da atuacdo dessas empresas sobre o meio ambiente, Souza
(2006) elucida que o manejo inadequado da &gua e do solo, a sua contaminacao pelo uso e
descarte inadequados de fertilizantes e agrotoxicos, a contribuicdo para o avanco da
desertificacdo, a salinizacdo dos solos, impactos sobre a biodiversidade da caatinga entre
outros, provocaram efeitos irreparaveis em muitas areas de fruticultura irrigada do semiarido
norte-rio-grandense. N&o bastasse o0 prejuizo para o ambiente e para as geragdes futuras em
relagdo a sua qualidade de vida, destaca-se a observacdo deste autor evidenciando que oS
impactos ambientais sobre o solo e a &gua provocaram ainda a saida de muitos empresarios do
municipio para outras localidades, trazendo efeitos socioeconémicos diretos, tais como:
desemprego, desestruturacao familiar, reducdo na arrecadacao de impostos, dentre outros.

Entretanto, segundo 0 mesmo autor, j& esta havendo um processo de conscientizacéo
dos fruticultores acerca de problemas ambientais e da necessidade de desenvolverem

tecnologias menos agressivas a0 meio ambiente, principalmente devido as exigéncias dos
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mercados consumidores e como estratégia para agregacao de valor aos produtos e aumento da
competitividade no mercado.

No contexto politico demonstra-se no presente estudo que as politicas direcionadas a
agropecuaria no Brasil tratam de aspectos econémicos, crediticios, financeiros e comerciais.
Segundo Azevedo (2001), devido a atividade rural estar sujeita a sazonalidade da producé&o,
variacOes climéticas, tipos de solos e formas de manejo, e aos pregos dos produtos agricolas
oscilarem muito em funcdo de pequenas variagdes na oferta, os negocios ligados a ela
possuem maior risco.

Além disso, de acordo com Nantes e Scarpelli (2001, p. 559), grande parte do capital
necessario a esta atividade constitui-se “por recursos proprios, normalmente insuficientes, e
por recursos institucionais privados ou estatais”. Apesar de o Conselho Monetario Nacional
exigir a aplicacdo de 25% dos dep0sitos a vista na rede bancaria para empreendimentos rurais,
considerando que 0s recursos institucionais sdo insuficientes, eles sdo aplicados apenas em
negdcios rurais de alta representatividade da economia nacional e que precisam ser
priorizados. Outros aspectos destacados pelos autores neste cendrio sdo: a irregularidade na
liberacdo de tais financiamentos, o acesso a financiamentos limitado a capacidade de
endividamento dos produtores e a destinacdo prioritaria dos recursos aos produtos de
exportacdo, em detrimento dos destinados ao abastecimento interno. Estes autores observam
atualmente uma tendéncia de financiamentos estatais aos mini e pequenos produtores,
mostrando que assim 0s demais deverdo procurar o mercado financeiro.

Ao tratar da comercializacdo dos produtos agroindustrias, Azevedo (2001) menciona
motivos para interferéncia de politicas publicas, que também se estendem aos produtos
agricolas, tendo em vista que estes motivos estdo ligados a aspectos do consumo de produtos
de primeira necessidade, cujo sistema de producdo deve envolver questbes de seguranca
alimentar, distribuicdo de renda e satde. Além disso, é necessaria a atuacdo publica, pois 0
mercado destes produtos envolve o grande desafio de equilibrar demanda pouco variavel,
producéo agricola instavel e mercado de intensa flutuagéo de pregos.

Numa analise dos instrumentos de politica econdmica que afetam a agropecuaria,
Bacha (2004) conceitua e contextualiza instrumentos genéricos, como as politicas fiscal,
monetaria, cambial, de rendas e comercial; e instrumentos especificos, como as politicas de
crédito rural, de precos minimos, de seguro rural, de pesquisa e extensdo agropecudria,
especificas para certos produtos e insumos e a politica de regulamentacdo do uso de recursos

florestais. Conforme a explicacdo do autor, citaremos abaixo alguns fatos e aspectos
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importantes relativos a estas politicas que importam na caracterizacdo pretendida neste
estudo:

e Politica fiscal - nas décadas de 1960 a 1980 foi implantada uma série de
programas de incentivos fiscais visando ao desenvolvimento regional (do Nordeste e da
Amazonia);

e Politica monetaria - desde 1995, a diminuicdo da inflacdo tem provocado a
reducdo da taxa de juros nominal mensal no Brasil. No entanto, a taxa de juros real tem
flutuado significativamente, mantendo-se em valores positivos, exceto em alguns periodos, 0
que significa auséncia de subsidios aos tomadores de empréstimos;

e Politica cambial - no periodo de marco de 1995 a dezembro de 1998, o Banco
Central conduziu o mercado a realizar desvalorizagfes da taxa de cambio nominal,
possibilitando o aumento de preco em reais recebido pelo exportador. A partir de janeiro de
1999, o Brasil passou a um sistema de taxa de cambio com flutuacdo suja, em que essa taxa é
definida pelo mercado e o Banco Central opera para evitar oscilagdes que julgar ndo
consistentes com suas metas macroecondmicas, permitindo que hajam periodos de
desvalorizacdo seguidos de valorizacdo. No entanto, a tendéncia tem sido a desvalorizacéo
cambial, favorecendo as exportacGes. No caso de produtos agropecuarios exportaveis com
demanda inelastica a precos'®, os exportadores podem desejar reduzir o preco em délar
recebido para aumentar a quantidade exportada, mas a receita em ddlares ira diminuir ainda
gue a receita em reais aumente. Assim, para evitar que a desvalorizacdo cambial provoque
esta reducdo, o governo federal tem adotado uma politica de sobretaxar este tipo de produto;

e Politica de rendas - destas, as principais politicas de rendas que afetam a
agropecudria, sdo: a politica de precos minimos, que visa minimizar as flutuacGes de precos
recebidos pelos produtores rurais (a primeira fixacdo ocorreu em 1945, para as culturas de
arroz, feijdo, milho, amendoim, soja e semente de girassol a serem colhidas em 1946); a
legislacdo trabalhista (que estabelece elevados encargos sobre a folha de pagamento e de
custos adicionais para demissdo) e a politica de zoneamento do uso da terra, que é feita pela
legislacdo florestal, que a nivel federal, ao longo do tempo, se preocupou mais em criar
mecanismos de comando e controle do que incentivos econdmicos a preservacdo das matas
nativas;

e Politica comercial - consiste na combinacdo das politicas fiscal, monetaria,

cambial e de rendas que levam aos estimulos das exportagdes ou a reducdo das importagdes.

9 «“Ocorre quando a quantidade exportada cresce menos do que proporcionalmente & queda de precos” (BACHA,
2004, p.55).
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Segundo o autor, algumas das principais politicas comerciais de estimulo as exportacdes séo:
subsidios as exportagcdes (muitos programas ocorreram nas décadas de 1970 e 1980), acordos
bilaterais (o0 Brasil ndo é beneficiado), area de intercambio comercial (usada nas décadas de
1960 e 1970 com a Aladi e a partir da década de 90 foi usado para construir o Mercosul) e
atividades de promoc¢do comercial (tem sido bastante utilizado desde a década de 1970). E
algumas das politicas de restricdo a importacdo sdo: as restricdes quantitativas (mais
significativas no Brasil nas décadas de 40 a 60, mas ainda se mantém o monopélio estatal em
certas importacdes, como o caso do Petroleo), impostos de importacdo (as tarifas de
importacdo foram usadas intensivamente na década de 80 e na década de 90 houve grande
reducdo das aliquotas de importacdo, devido a globalizacdo) e controles cambiais (comuns nas
décadas de 40 a 60);

e Politica de crédito rural - em 1965 foi criado o Sistema Nacional de Crédito
Rural- SNCR. A partir da década de 1960 o volume de crédito rural ampliou-se
significativamente. Ja a partir de 1987, este volume decresceu até o inicio da década de 1990,
posicionando-se em 1994 em valores proximos aos vigentes no inicio da década de 70. Em
1995, houve outra forte reducdo, com recuperacdo parcial de 1997 e 2002. Durante as décadas
de 70 e 80, o crédito rural beneficiou, principalmente, as culturas de exportacdo, as regides
Sul e Sudeste e os médios e grandes produtores rurais. A partir da década de 90, ele tem sido
mais seletivo, gerando maiores subsidios para algumas categorias de produtores (como
pequenos agricultores, beneficiados pelo Programa de Fortalecimento da Agricultura Familiar
- PRONAPF);

e Politica de seguro rural - em 1975, foi implantado o Programa de Garantia a
Atividade Agropecuaria (PROAGRO), que dispensava o produtor rural do cumprimento de
obrigac@es financeiras em caso de problemas climaticos que inviabilizassem o pagamento da
divida bancaria. Este programa passou por uma fase de altos custos que ndo eram cobertos
pelas receitas apresentadas e apesar de ter passado por muitas reformulagdes e ter apresentado
superavit nos ultimos anos, as dividas acumuladas ainda o fazem deficitario;

e Politica de pesquisa e extensdo agropecuaria - as politicas publicas mais antigas
relativas a agropecudria sdo as de pesquisa, tendo iniciado desde o final do periodo colonial.
A partir da década de 70, ganharam maior abrangéncia nacional estendendo-se para além da
EMPRAPA, na medida em que passou a envolver institutos estaduais e universidades. As
politicas de extensdo também fazem parte de uma longa historia, e tiveram papel fundamental
para orientagdo de crédito rural a certas culturas e produtos, necessaria ao funcionamento
eficaz do SNCR criado em 1965.
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Durante o periodo de modernizacao da agricultura brasileira o pais vivenciou também
algumas situacdes econémicas que impactaram sobre a evolucdo desta atividade. Em matéria

publicada no site da Revista Veja, explica-se que:

O pais ja& passou por diversos ciclos de recessdo. O mais longo ocorreu na
década de 1980, quando ocorreu a transicdo do regime militar para a
democracia. No governo do presidente José Sarney, 0s brasileiros
enfrentaram longos periodos de inflacdo e hiperinflagdo. Ao mesmo tempo,
crescia a divida externa. Com o passar dos anos, em vez da situacdo
melhorar, ela piorava, e 0s produtos ficavam ainda mais caros. Durante essa
fase, o Brasil chegou a ter trés moedas diferentes (cruzeiro, cruzado e
cruzado novo). Além disso, varios planos econdmicos foram criados com o
intuito de remediar a crise. Durante a chamada "década perdida", o cotidiano
das pessoas e o funcionamento do setor produtivo eram outros. O cenério s6
foi melhorar mesmo cerca de dois anos depois da queda do presidente
Fernando Collor de Mello, com o inicio do Plano Real (VEJA, 2008).

Segundo Machado (2007), na ultima fase do governo do presidente Sarney, a inflacao
chegava a 80% ao més. Durante o governo do Presidente Collor, no periodo de 1990 a 1992,
foi implantado o Plano Collor, caracterizado pela desregulamentacéo, liberalizacdo e abertura
externa da economia e pela priorizacdo de medidas politicas com objetivo de combater a
inflacdo. Segundo a autora, o Plano conseguiu inicialmente reduzir a inflacdo de 80% ao més
para niveis proximos aos 10% ao més, mas logo um ano depois voltou a acelerar. A inflacdo
deste periodo, além de afetar o pais por meio de medidas como o congelamento de pregos e 0
blogueio dos haveres financeiros, provocaram também o aumento do desemprego e o
fechamento de empresas.

Quanto a economia rural do Rio Grande do Norte, de acordo com Nunes (2009), sua
evolugdo ocorreu a partir de 1950, por meio da atividade do algod&o, caracterizada por um
modelo de economia tradicional e agroexportadora, que formando o bindmio algodao-
pecudria, foi responsavel pela construcdo das bases para o desenvolvimento industrial do
estado. A partir de 1980, com as crises da atividade causadas pelas secas e pela praga do
bicudo e mesmo diante da crise econémica que atingiu o pais, 0 estado passou a modernizar a
agricultura e desenvolver a fruticultura irrigada voltada para o mercado externo, por meio da
acdo do planejamento nacional e via SUDENE — Superintendéncia de Desenvolvimento do
Nordeste. Para o autor, “o carater bem sucedido deste modelo de modernizagéo encontra-se na
combinacédo entre usos de tecnologias modernas, acesso a mercados, e no esfor¢o do estado
em atrair a grande empresa garantindo trés importantes elementos: agua, infraestrutura e
crédito” (NUNES, 2009, p. 119).
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Entretanto, segundo este autor, a partir de 1994, a institui¢do do Plano Real no Brasil
possibilitou o ajuste e estabilizagdo macroecondmica do pais, e “o Estado iniciou o desmonte
da sua estrutura organizacional e institucional (servicos de assisténcia técnica, pesquisa e
crédito), e suas politicas regionais sao orientadas para menos intervencao” (NUNES, 2009, p.
121). Nunes, Schneider e Filippi (2006, p.19) também comentam que, este novo contexto,
provocou “impacto nas relagdes capital x trabalho no interior da regido, onde muitos
agricultores ficaram desempregados e tiveram que buscar alternativas de inser¢ao”.

Por outro lado, conforme Oliveira et al. (2011, p. 193), essa estabilizacdo
macroeconémica proporcionada pela implantacdo do Plano Real foi uma politica bem
sucedida, na medida em que mudou o foco dos agentes econdmicos da defesa do processo
inflacionario para o direcionamento de acBes as suas atividades principais. A politica de
abertura comercial trouxe novos concorrentes para os produtores nacionais, exigindo destes
novas estratégias competitivas. E “o processo de globaliza¢do das economias nacionais exigiu
maior integracdo entre os paises, a0 mesmo tempo, que disciplinou as a¢bes dos governos
nacionais na conducdo da politica econdmica, para aqueles que desejassem atrair o capital
externo”.

Além disso, conforme exposicdo de Nantes e Scarpelli (2001), como a agricultura de
pequeno porte é responsavel por grande parte do abastecimento do pais, tornou-se um dos elos
de modernizacdo de certas cadeias agroindustrias, chamando a atencdo para programas
voltados a este segmento, como é o caso do PRONAF ja citado nos instrumentos elencados
neste topico.

Ao analisar o desempenho econémico da cultura do meldo no RN apés a implantacdo
do Plano Real, Oliveira et al. (2011, p. 193-194) mostram uma evolugédo significativa na
producdo do periodo de 1995 a 2009, em relacdo a média do periodo de 1990 a 1994,
atingindo o valor maximo em 2006, com 245,6 mil t. Em quantidade de area colhida, houve
uma expansdo de 4,8 mil/ha em 1995, para 8,2 mil/ha, em 2006. Ja no ano de 2008, essa area
caiu para 3,6 mil/ha. Segundo eles, “entre 1996 e 2009, o meldo liderou a pauta de exportagao
de frutas do estado, bem como no periodo 2006-2009, ocupou 0 1° na balanga comercial do
RN”. Entretanto, o ano de 2008 foi marcado por uma crise internacional, iniciada em
setembro, de forma que “a maior incerteza na economia mundial coincidiu com o periodo da
safra 2008/09 (agosto a margo), destinada ao mercado externo”. Esta crise foi uma das
principais razGes para que a producdo de meldo caisse para 100,6 mil t em 2008 e afetasse

seriamente muitas empresas, culminando com o fechamento de uma grande produtora e
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exportadora de meldo do estado.™* Em 2009, a producdo é recuperada atingindo 201,3 mil t.
Para estes autores “a expansdo da area colhida e o aumento da produtividade sustentaram o
crescimento da producao de mel&o no estado do Rio Grande do Norte”.

A caracterizacdo do cendrio socioeconémico, tecnologico, ambiental e politico em que
as empresas de fruticultura irrigada do Agropolo Assu-Mossoro estdo inseridas, elucidam a
diversidade e complexidade de elementos que podem estar envolvidos na sua atuacdo. A
analise de Souza (2006) em relacdo aos aspectos ambientais, sociais e econémicos, expde a
insustentabilidade do modelo em que se apresenta a fruticultura irrigada da regido, por este
ndo contemplar as varidveis envolvidas na concepcdo de desenvolvimento sustentavel.
Segundo ele, “[...] A producdo de riquezas ndo tem sido, a contento, acompanhada de
equidade social, atendimento as necessidades basicas da populacdo, conservacdo e melhoria

das bases dos recursos e administracdo dos riscos” (SOUZA, 2006, p. 12).

1 Segundo Oliveira et al. (2011), economicamente esta empresa destacou-se como 1° lugar na geracédo de
divisas do estado do Rio Grande do Norte no triénio 2006-08 e era lider na exportacao brasileira de meléo, além
de sua relevéancia social por empregar mais de 3.000 trabalhadores na regido produtora.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 TIPO DE PESQUISA

O presente estudo partiu de uma abordagem metodoldgica de pesquisa qualitativa, na
qual foram enfocados métodos e procedimentos que contemplaram o perfil e os fatores que
configuram a sobrevivéncia e a mortalidade das empresas Agropolo Assu-Mossoro e
municipios circunvizinhos, como Areia Branca — RN e Icapui - CE*?,

Segundo critérios definidos por Vergara (2003), a presente pesquisa se caracteriza da

seguinte forma:

e Quanto aos fins: exploratdria, devido a existéncia de pouco conhecimento
acumulado e sistematizado, acerca do objeto do estudo; descritiva, na medida em que
caracterizou as empresas abordadas e definiu relagdes entre variaveis, podendo fundamentar
explicacOes futuras; e, explicativa, pois possibilitou esclarecer a ocorréncia da mortalidade
precoce das empresas dessa area.

e Quanto aos meios de investigacdo: foram utilizados de forma articulada o método
da pesquisa documental, mediante averiguacdo em documentos proprios de 6rgaos publicos e
privados e com pessoas; da pesquisa bibliografica, baseada em material publicado; da
pesquisa de campo, realizada empiricamente no local em que se encontravam 0S
representantes das empresas extintas, os quais dispunham de elementos para explicar o
fendmeno estudado; e o grupo focal, realizado ap6s a pesquisa de campo, com um grupo de
empresarios e profissionais da area de fruticultura, que dialogou sobre o fendmeno verificado
nessa pesquisa, mediante estimulacdo da pesquisadora para o debate, conforme orientacao de
Ressel et al. (2008).

4.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

O inventario da pesquisa esta constituido por diferentes materiais e dados que foram
coletados no percurso de construcdo da dissertagdo. Entretanto, a principal abordagem partiu
de entrevistas semiestruturadas com os representantes das empresas extintas e um grupo focal

promovido com representantes das empresas atuantes e profissionais da area, tendo se

12 Algumas empresas possuiam unidades de produgdo em outros municipios, mas se concentravam no Agropolo
Assu-Mossord.
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utilizado da pesquisa bibliogréafica, que levantou o material ja publicado acerca do contexto da
fruticultura na regido e da mortalidade e sobrevivéncia de empresas, para fundamentar a
anélise dos dados coletados.

Para atender aos objetivos especificos deste trabalho, a pesquisa ocorreu em trés
etapas:

e A primeira etapa constituiu-se por uma pesquisa documental, que no intuito de
identificar as empresas e seus representantes reuniu dados que surgiram: dos registros de
entidades como SEBRAE-RN e COEX - Comité Executivo de Fitossanidade do Rio Grande
do Norte; do video institucional da UFERSA (2011), “Nossa Agricultura Irrigada”; e de
contatos com profissionais e representantes de entidades da area, para atualizar e expandir os
registros das referidas entidades, tendo em vista, que se buscavam também dados de empresas
extintas, que ja ndo existiam mais nos documentos investigados, além de que estes estavam
pouco sistematizados.

e Na segunda etapa, ocorreu uma pesquisa de campo, em que foram realizadas
entrevistas com representantes das empresas extintas, por meio de um roteiro semiestruturado,
elaborado com base nos fatores considerados pelas pesquisas nacionais do SEBRAE dos
periodos de 2000 a 2002 e de 2003 a 2005 e no Rio Grande do Norte em 2005, como
condicionantes do sucesso empresarial e dificuldades e razdes para o fechamento das
empresas (SEBRAE, 2004; SEBRAE, 2007; VOX POPULI, 2007). Conforme referencial
teorico discutido e posicionamento feito neste trabalho, nos quais os fatores de sucesso estdo
relacionados a sustentabilidade empresarial, na perspectiva de sobrevivéncia a longo prazo, os
fatores investigados nesta fase serdo descritos como fatores condicionantes da sobrevivéncia,
e as dificuldades e razdes de fechamento das empresas como fatores determinantes da
mortalidade das empresas de fruticultura irrigada. Além daqueles fatores que embasaram a
pesquisa e foram investigados, também se abordaram outros relacionados as peculiaridades da
atividade de fruticultura. O roteiro de pesquisa desta etapa, que se encontra no APENDICE A,
contemplard os fatores dispostos no Quadro 3. Nesta etapa, a pesquisadora fez ainda

anotacgdes em seu diario de campo nas circunstancias em que esteve observando.
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Quadro 3 - Fatores condicionantes da sobrevivéncia e mortalidade de empresas investigados

Fatores condicionantes da sobrevivéncia Fatores determinantes da mortalidade

Habilidades gerenciais: bom conhecimento do | Dificuldades no __gerenciamento: politicas
mercado onde atua e boas estratégias de vendas; | publicas e arcabouco legal (carga tributaria
elevada, falta de crédito bancario, problemas com
a fiscalizacdo,  obtencdo/manutencdo  de
certificagdo), causas econémicas conjunturais
(concorréncia muito forte, inadimpléncia, maus
pagadores, recessdo econdmica no pais, falta de
clientes, acesso ao mercado externo), falhas
gerenciais (falta de capital de giro, problemas
financeiros, falta de conhecimentos gerenciais,
localizagdo inadequada, desconhecimento do
mercado, qualidade do produto, ndo participagéo
em associagOes/cooperativas, falta de
consultoria/assessoria, mau aproveitamento da
capacidade de consumo do mercado interno),
logistica operacional (falta de mdo de obra
qualificada, instalacBes inadequadas, tecnologia
obsoleta, controle de pragas, infraestrutura de
transporte).

Capacidade _empreendedora: criatividade, | Dificuldades no acesso ao mercado: propaganda
persisténcia/perseveranca  do  empresério, | inadequada, formulagdo inadequada dos precos
aproveitamento das oportunidades de negdcio, | dos produtos, dificuldade de acesso as
capacidade de lideranca e capacidade de | informagBes de mercado, logistica deficiente,
assumir riscos; desconhecimento do mercado, inadequacdo de
produtos as necessidades do mercado.

Logistica _operacional: escolha de um bom
administrador, uso de capital proprio,
reinvestimento dos lucros na empresa, acesso a
novas tecnologias, terceirizacdo das atividades
por meio das empresas.

Fonte: Adaptado da pesquisa do SEBRAE (SEBRAE, 2004; SEBRAE, 2007)

e Na terceira etapa, foi realizado um grupo focal composto por representantes das
empresas atuantes e por profissionais representantes de entidades da area de fruticultura
irrigada, com o objetivo de apresentar e colocar em discussdo a andlise preliminar dos
resultados e identificar as dificuldades atuais das empresas desta area. Este método foi
aplicado na UFERSA, durante o | Workshop da IAGRAM - Incubadora do Agronegdcio de
Mossord, intitulado “Atuacdo das empresas de fruticultura irrigada: dificuldades e
perspectivas”, promovido no dia 29 de novembro de 2012, dentro da programacao do III
Seminario da TAGRAM, cujo tema foi “Inovagdo e empreendedorismo no Semi-Arido

Potiguar”. Foram convidados 40 representantes de empresas produtoras atuantes, 04



61

cooperativas e 02 entidades atuantes na area, no intuito de atingir o pablico ideal*® necessério
para articulacdo do grupo focal. Antes de iniciar a apresentacdo da pesquisadora, 0S
participantes que representavam empresas produtoras, preencheram um formulario
(disponivel no APENDICE B do presente estudo) destinado a coleta de dados acerca de suas
principais caracteristicas. Durante o evento, facilitado pela prépria pesquisadora, foi
apresentada (durante cerca de 30 minutos) a analise preliminar dos resultados da segunda
etapa da pesquisa (entrevistas acerca das empresas extintas) a fim de promover ampla
discussdo sobre as dificuldades e perspectivas que envolvem as empresas atuantes,
considerando os mesmos fatores investigados na segunda etapa. Apds discussdo livre entre 0s
participantes acerca dos dados apresentados, o grupo foi estimulado por perguntas
relacionadas a esses fatores, conforme o roteiro que se encontra no APENDICE C deste
trabalho. Para facilitar o tratamento dos dados, a discussao (que durou cerca de 90 minutos)
foi gravada em audio e transcrita para analise.

Diante da exposicdo de Ressel et al. (2008) acerca das caracteristicas e vantagens do
grupo focal quando aplicado a estudos qualitativos, revela-se a importancia que a esta terceira

etapa teve para o presente estudo. Os autores explicam que:

Em uma vivéncia de aproximacdo, permite que 0 processo de interacdo
grupal se desenvolva, favorecendo trocas, descobertas e participagdes
comprometidas. Também proporciona descontracdo para 0s participantes
responderem as questdes em grupo, em vez de individualmente.

Essa técnica facilita a formacdo de ideias novas e originais. Gera
possibilidades contextualizadas pelo préprio grupo de estudo. Oportuniza a
interpretacdo de crengas, valores, conceitos, conflitos, confrontos e pontos de
vista. E ainda possibilita entender o estreitamento em relacdo ao tema, no
cotidiano.

Cabe enfatizar que o GF permite ao pesquisador ndo s6 examinar as
diferentes andlises das pessoas em relacdo a um tema. Ele também
proporciona explorar como o0s fatos sdo articulados, censurados,
confrontados e alterados por meio da interacdo grupal e, ainda, como isto se
relaciona a comunicacdo de pares e as normas grupais.

O GF também ¢é adequado para ser consultado em estagios exploratérios de
uma pesquisa, quando se quer ampliar a compreensdo e a avaliacdo a
respeito de um projeto, programa ou servico. E pode ser associado a outras
técnicas de coleta de dados, concomitantemente (RESSEL et al., 2008, p.
780).

A articulacdo entre essas etapas da pesquisa pode ser visualizada na Figura 1.

13 be acordo com Dias (2000, p.3), o grupo focal pode ser realizado com a reunido de seis a dez pessoas, mas
aponta que alguns autores formam grupos de até 12 pessoas. A autora explica que “o numero de pessoas deve ser
tal que estimule a participacéo e a interagdo de todos, de forma relativamente ordenada”.



Figura 1 — Etapas da pesquisa

[l ETAPA

Apresentar e discutir a analise
preliminar dos resultados da Il
Etapa eidentificar as dificuldades
atuais das empresas da area

| ETAPA I ETAPA

Identificar os fatores
condicionantes do sucesso e
determinantes da mortalidade das
empresas de fruticultura irrigada
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* PESQUISA
DOCUMENTAL
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Fruticultura Irrigada";
Averiguacao com profissionais
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Fonte: Elaborado pela autora
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4.3 UNIVERSO DA PESQUISA

O universo da pesquisa é constituido pelas empresas de fruticultura irrigada do
Agropolo Assu-Mossord e municipios circunvizinhos, que atuaram e atuam entre 1990 e
2011.

A definicdo deste periodo considerou a observacdo ja feita no referencial deste
trabalho, conforme Batalha e Silva (2001), de que a partir do final dos anos oitenta o sistema
agroindustrial brasileiro insere-se em um contexto econémico mundial globalizado. Além de
que, em 1990 j& atuavam empresas de grande representatividade para a historia da fruticultura
da regido, como a MAISA — Mossor6 Agro Industrial Sociedade Anénima, Sdo Jodo,
FRUNORTE, Arisa, etc.

Segundo Franca (1999), esta regido esta situada no extremo-oeste do estado do Rio
Grande do Norte, constituindo-se pelos municipios de Afonso Bezerra, Alto do
Rodrigues, Assu, Baratna, Carnaubais, Ipanguacu, Itaja, Mossord, Pendéncias, Serra do Mel e
Upanema, como mostra a Figura 2. E conforme dados do IBGE, IPEA, sua populacdo em
2000 era de 358.027 habitantes (BANCO DO NORDESTE DO BRASIL — BNB, 2000).

Figura 2 - Localizacdo do Agropolo Assu-Mossoro - RN
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Fonte: Banco do Nordeste (BNB, 2000)
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4.4 SUJEITOS DA PESQUISA

Para selecdo dos sujeitos foi utilizado o critério de acessibilidade, sendo contempladas
pela pesquisa as empresas, cujos representantes se dispuseram a responder as entrevistas e
participar do grupo focal conforme cada etapa.

Durante a pesquisa documental, foi identificado o porte das empresas, para definir o
seu perfil e verificar se havia alguma relacdo entre porte e mortalidade. Nesta identificagéo,
foram utilizados os mesmos parametros do COEX, de forma que para cada tipo de cultura

correlacionou-se a producdo média anual, como mostra 0 Quadro 4.

Quadro 4 - Parametros para definicdo do porte das empresas identificadas

PORTE MELAO MANGA MAMAO
PEQUENO Até 100 ha Até 10 ha Até 50 ha

MEDIO De 100 haaté 500 ha | De10haaté 30 ha | De 50 ha até 100 ha
GRANDE Acima de 500 ha Acima de 30 ha Acima de 100 ha

FONTE: Dados empiricos fornecidos por Engenheiro Agronomo do COEX. Elaboragéo da autora.

Nesta etapa, foram identificados dados de 116 empresas de fruticultura irrigada que
atuaram e/ou ainda atuam na regido do Agropolo Assu-Mossor6é e municipios circunvizinhos,
no periodo entre 1990 e 2011. Destas empresas, foi possivel registrar dados de 88, sendo 49
atuantes e 39 ndo atuantes. Das empresas atuantes, oito sdo de pequeno porte, 18 de médio
porte e 12 de grande porte e ndo foi possivel identificar o porte de 11 empresas. O meldo
destacou-se como principal cultura da maioria destas empresas e nas demais se identificou
como principal cultura a banana, 0 mamé&o, a manga, a melancia e o liméo. Entre as empresas
ndo atuantes, identificaram-se cinco de pequeno porte, 15 de médio porte e 10 de grande porte
e ndo foi possivel identificar o porte de nove empresas, devido ndo constarem nos registros
das entidades consultadas e aos profissionais averiguados desconhecerem esta caracteristica.
Observou-se que as empresas ndo atuantes identificadas eram predominantemente produtoras
de mel&o, principal cultura da época, e as demais tinham como principal cultura a manga, o
mamao, a banana e o abacaxi. No Quadro 5, € possivel encontrar a caracterizagdo destas

empresas quanto ao porte e principal fruta cultivada.



Quadro 5: Caracterizacgdo dos sujeitos da pesquisa
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PORTE
CARACTERIZACAO| CULTURA ]
PEQ. MED. GDE DESCON. | TOTAL

BANANA 0 0 3 0 3

MAMAO 0 1 2 1 4

MANGA 1 3 3 1 8

EMPRESAS
ATUANTES MELAO 7 13 4 3 27
MELANCIAE

LIMAO 0 1 0 0 1

DESCON. 0 0 0 6 6

TOTAL 8 18 12 11 49

ABACAXI 0 0 1 0 1

BANANA 0 0 1 0 1

MAMAO 0 0 0 1 1

EMPRESAS NAO

ATUANTES MANGA 0 1 0 3 4
MELAO 2 14 8 5 29

DESCON. 3 0 0 0 3

TOTAL 5 15 10 9 39

ATUACAO DESCONHECIDA 28
TOTAL 116

FONTE: Dados da pesquisa.

Na segunda etapa, foram entrevistados representantes de 16 empresas nao atuantes,

cuja caracterizacdo encontra-se no Quadro 6, o qual mostra que o principal negdcio destas

empresas também era o meldo, destacando-se também a producdo de frutas como maméo,

banana, manga, mamé&o, melancia, uva e limdo e que em sua maioria, eram empresas de

médio (31%) e grande porte (63%), sendo a minoria (6%) de pequeno porte.
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Quadro 6: Caracterizacao dos sujeitos das entrevistas

PRINCIPAL CULTIVAVAM MELAO E OUTRAS
CULTURA CULTURAS
CULTIVAVAM <
PORTE EXCLUSIVAMENTE| £ | o | @ | & | © | _
MELAO MELAO | < |s|=z| % |3
< —_ < < | >
o - = = L
=
PEQ. 1 0 o | o | 10| 0o |o
MED. 5 1 0 1 | 2 | 1 1 | o
GDE 10 5 1 0o | 2 | 4 1| 2

FONTE: Dados da pesquisa.

As unidades de producdo destas empresas estavam localizadas predominantemente na
Zona Rural de Mossor6 e em Baralna, ocupando também outros municipios do Agropolo

Assu-Mossor6 e municipios circunvizinhos, como mostra o Gréafico 1.

Gréfico 1 - Localizagdo das unidades de producgdo das empresas nao atuantes investigadas

= BARAUMNA-RN

W ZONA RURAL DE MOSSORO-RN

m AREIA BRANCA-RN

m ICAPUI-CE

m BARAUNA-RN, GROSSOS-RN,
UPANEMA-RN, GOVERNADOR
DIX-SEPT ROSADO-RN E

ARACATI-CE .
m MOSSORO-RN, QUIXERE-CE,

RUSSAS-CE

VALE DO ASSU-RMN

VALE DO JAGUARIBE-CE

ASSU-RN E CARNAUBAIS-RN

Fonte: Dados da pesquisa
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A maior parte dos entrevistados (56%) era de ex-proprietérios das empresas nao
atuantes investigadas e os demais ex-funcionarios. Apenas dois entrevistados ndo ocupavam
altas funcBes gerenciais na empresa, mas todos 0s outros participavam da Diretoria como

mostra o Gréafico 2.

Gréfico 2 - Funcgéo dos entrevistados das empresas ndo atuantes

HDIRETOR GERAL

m DIRETOR -AREA
ADMINISTRATIVA

= DIRETOR - AREA PRODUTIVA

mSUPERVISORDE CONTROLE
FITOSSANITARIO

M TECNICO AGRICOLA

Fonte: Dados da pesquisa

No Grafico 3, observa-se que os entrevistados possuiam predominantemente formacéo
superior como Engenheiros Agronomos (63%). Uma porcentagem menor (19%) era composta
por Economistas (sendo um deles também Administrador) e os demais (18%) possuiam outras

formagdes.

Gréfico 3 — Formacdo dos entrevistados das empresas ndo atuantes

B ENGENHEIRO AGRONOMO

B ADMINISTRADORE
ECONOMISTA

m ECONOMISTA

MW ENGENHEIRO CIVIL

W ENS.SUPERIORINCOMPLETO

m 22 GRAU

Fonte: Dados da pesquisa
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No grupo focal, participaram 02 representantes de entidades da area, sendo 01 deles
também produtor, 02 estudiosos da &rea, 01 representante de empresa responsavel pela
comercializacdo da producdo de um grupo de empresas produtoras, 07 representantes de
empresas produtoras de frutas na regido, sendo um deles também presidente de uma
Cooperativa e estando uma empresa representada por duas pessoas, de forma que se totalizam
12 participantes, sendo 08 empresas produtoras atuantes. A caracterizacdo destas empresas

pode ser vista no Quadro 7.

Quadro 7: Caracterizacdo das empresas produtoras participantes do grupo focal

PRINCIPAL X
CULTURA CULTIVAVAM MELAO E OUTRAS CULTURAS

PORTE 9 < o < O <
_ o) Z Q -, ' ) Z =
MELAO X < Q 2 > Z << O
L < Q < < _| a
< - = @
PEQ. 1 0 0 0 0 0 0 1 0
MED. 6 1 2 1 1 2 2 4 1
GDE 1 0 1 0 0 1 0 1 0

FONTE: Dados da pesquisa.

As unidades de producdo destas empresas estdo situadas em sua maior parte na Zona
Rural de Mossor6-RN e em alguns outros municipios do Agropolo, como Baralna e Itaja,
assim como em municipios circunvizinhos a esta regido, como lIcapui, Limoeiro e Aracati, no

estado do Ceard, como mostra o Gréafico 4.
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Gréfico 4 - Localizacdo das unidades de producdo das empresas atuantes participantes do

grupo focal

B ZONARURAL DE MOSSORO-RN
B BARAUNA-RN
MOSSORO-RN, BARAUNA-RN, ITAJA-RN, ICAPUI-CE E LIMOEIRO-CE
m MOSSORO-RN E ARACATI-CE
® MOSSORO-RN E MACAU-RN

Fonte: Formulario de caracterizacédo dos participantes do grupo focal

A maioria das empresas produtoras participantes do grupo focal iniciaram suas
atividades ap6s o ano de 1996, e como mostra o Quadro 8, atuaram entre 11 e 16 anos no

mercado.

Quadro 8 — Ano de abertura e tempo de atuacdo (até 2011) das empresas produtoras

participantes do grupo focal

ABERTURA TEMPO DE IQ\?)E;FCADO ATE E'aggé)sis

Antes de 1995 Mais de 16 anos 01
Entre 1995 e 2000 Entre 11 e 16 anos 04
Entre 2001 e 2005 Entre 6 e 10 anos 02
Entre 2006 e 2010 Menos de 5 anos 01

Fonte: Formulario de caracterizacdo dos participantes do grupo focal

A maioria dos representantes das empresas produtoras que participaram do grupo focal
sdo propritarios delas e ocupam funcBes gerenciais, como mostra o Grafico 5. Registrou-se

também que todos os representantes destas empresas sdo engenheiros agrénomos e 0s
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principais gestores de seis destas empresas também possuem esta formagdo, um é advogado e

economista e um nao foi identificado.

Gréafico 5 — Vinculo dos participantes do grupo focal representantes de empresas produtoras e

respectiva funcdo ocupada

Fungdo dos

participantes DIRETOR GERAL DIRETOR - AREA ENGENHEIRO
PRODUTIVA AGRONOMO

7 1
PROPRIETARIO FUNCIONARIO

Vinculo dos participantes com a empresa

Fonte: Formulario de caracterizacdo dos participantes do grupo focal

4.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Foi realizada uma analise interpretativa dos dados coletados por meio das entrevistas,
do grupo focal e da pesquisa documental, considerando o arcabouco teérico construido no
referencial deste trabalho.

Os dados foram agrupados nas seguintes categorias de analise:

e Estrutura das empresas estudadas: em que foram expostos e analisados dados
acerca do seu tipo de constituicdo (empresa individual ou sociedade), composicdo das
empresas constituidas como sociedade (entre familiares, entre conjuges ou entre empresarios),
tipos de agrupamentos dos quais participavam (apenas como sociedade, parceria com
produtores, grupo comercial ou associacao) e vantagens e desvantagens destes agrupamentos;

e Aspectos organizacionais e gerenciais das empresas estudadas: em que foram
caracterizados dados como tipo de estrutura organizacional (linear, funcional ou linha-staff),
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areas de conhecimento mais importantes no inicio das atividades, origem do capital,
participagdo em programas politicos de apoio, medidas politicas de apoio necessarias as
empresas da area, busca de consultoria/assessoria para condugédo/gerenciamento e capacitacdo
de pessoas;

e Aspectos relacionados a producédo e ao marketing das empresas estudadas: em que
foram expostos e analisados dados acerca da distribuicdo do produto, agregacédo de valor ao
produto, certificacdo, problemas com pragas e manejo inadequado, mercados atendidos,
estratégias implementadas para atingir os objetivos empresariais;

e Fatores condicionantes da sobrevivéncia das empresas: em que foram
demonstrados e analisados dados acerca de fatores relativos a habilidades gerenciais,
capacidade empreendedora e logistica operacional considerados pelos representantes das
empresas extintas como relevantes para o sucesso das empresas de fruticultura e sua presenca
durante a atuacdo das empresas que representaram. Nesta categoria de analise foram
abordados os fatores condicionantes do sucesso empresarial evidenciados na discussdo do
grupo focal,

e Fatores determinantes da mortalidade das empresas: em que foram caracterizados
e analisados dados acerca do ano de abertura, ano de fechamento e tempo de sobrevivéncia
das empresas extintas, das principais dificuldades encontradas na conducdo das atividades das
empresas envolvendo fatores relacionados a politicas publicas e arcaboucgo legal, a falhas
gerenciais, a causas econdmicas e conjunturais e a logistica operacional e a influéncia destas

dificuldades para o fechamento dessas empresas.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 ESTRUTURA DAS EMPRESAS ESTUDADAS

As empresas extintas atuaram principalmente em sociedade e foram geridas por seus
proprietarios (apenas duas delas por terceiros). Em relacéo a sua constitui¢do, 69% delas eram
sociedade limitada e 25% sociedade anbnima, sendo 13% das sociedades formadas por
familiares, 34% por cénjuges e a maior parte delas, 53%, entre empresarios. A maioria das
empresas produtoras atuantes que participaram do grupo focal (87,5%), também atua em
sociedade.

Mais de 50% das empresas extintas investigadas (como mostra o Grafico 6) faziam
parte de agrupamentos definidos pelos entrevistados como parcerias, associacdes e grupos

comerciais.

Gréafico 6 — Tipos de agrupamentos dos quais participavam as empresas extintas

m Apenas como sociedade
W Parceria com produtores
Grupo comercial

W Associagao

Fonte: Dados da pesquisa

A atuacdo da maior parte das empresas extintas em agrupamentos indica uma boa
opcao de atuacgdo, tendo em vista a opinido de Nantes e Scarpelli (2001) exposta neste estudo,
acerca dos ganhos de escala, possibilitados pelo sistema de parcerias (que segundo referéncia
deles envolve cooperativas, associagcbes, um grupo sob consultoria ou dos proprios
produtores), o qual proporciona queda do custo médio e vantagens na comercializagdo. As
desvantagens apresentadas pelas empresas extintas, por sua vez, corroboram que a parceria
néo é facil de ser organizada, como expuseram 0s autores.

Apoiando a visao destes autores, 0s entrevistados apontaram, em relagdo a atuacdo em

parcerias e grupos comerciais, algumas vantagens como: facilidade para comercializagao;
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reducdo de custos de aquisicdo de insumos e matérias-primas; e estabelecimento de
concorréncia com grande empresa do ramo. Nao foram explicitados argumentos para definir
as desvantagens destes tipos de agrupamentos.

Ja as empresas que fizeram parte de associacGes, ndo identificaram vantagens,
argumentando sobre a falta de cultura associativista na Regido, envolvendo comumente
aspectos como: predominio do poder de uns associados em relacdo a outros, carga de trabalho
desigual entre os associados, desconfianca e descumprimento de acordos planejados.

Nunes (2009) elucidou que em relacdo a fruticultura irrigada para exportacdo, na
estrutura organizacional dessa regido predominam associagdes, cooperativas e sindicato rural,
com destaque para as associa¢fes, mas que muitas destas ndo funcionam, tendo sido criadas
mais por interferéncia externa do que para resolver problemas coletivos. Segundo o autor, o
surgimento destas associacOes esta ligado as exigéncias do Estado devido ao estabelecimento
de convénios com o Banco Mundial, voltados ao estimulo & organizacdo no meio rural.
Entretanto, ele explica que os agentes envolvidos na estruturacdo das associagdes esperavam
gue o associativismo se desenvolvesse espontaneamente, mas que o papel das mesmas se
limitou a receber os recursos de alguns programas publicos.

Dentro deste contexto, para entender a falta de cultura associativista da regido, como
foi explicitado na pesquisa, traz-se a concep¢do de North (1990 apud NUNES 2009, p.47),
que diferencia organizaces, constituida por estruturas de fungdes reconhecidas e aceitas, em
relacdo as instituigdes, “definidas como crengas, normas, condutas e regras que permitem o
desenvolvimento das fungdes e estruturas das organizagoes”. Segundo Nunes (2009, p.47), as
institui¢des incorporam “um conjunto de normas e/ou restricbes construidas pela sociedade
cujo fim é a reducdo da incerteza presente nos ambientes econdmico e social, a partir da
redefinicdo de condutas e comportamentos os quais possam modelar as escolhas e as
estratégias dos atores.” Assim, entende-se que estando ligado meramente ao interesse
econbmico, 0 surgimento das associacfes na regido configurou organizacbes e néo
instituicbes, que possuissem os elementos culturais necessarios ao funcionamento das
organizagOes, provocando problemas a exemplo dos relacionados aos aspectos evidenciados
pelos entrevistados (predominio do poder de uns associados em relacdo a outros, carga de
trabalho desigual entre os associados, desconfianca e descumprimento de acordos planejados).

As empresas que atuaram apenas como sociedade (44%), ndo fazendo parte de
nenhum outro tipo de agrupamento durante sua existéncia, justificaram as vantagens desta
forma de atuagdo por duas Oticas: uma que mostra a sua independéncia de recursos externos,

com possibilidade de definir melhor os precos sem a interferéncia dos custos e oscilagdes das
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taxas de juros e a importancia da sociedade para a alavancagem financeira para iniciar o
negdcio; e outra, que mostra que ndo participaram de associagbes e cooperativas, por
descrenca nos resultados desta forma de trabalho.

Por outro lado, os representantes destas empresas também apontaram algumas
desvantagens como: na atuacdo em sociedade existem muitos conflitos nos processos
decisérios e probabilidade de ndo haver consenso, atrapalhando até na producdo; a néo
participacdo em associacdes e cooperativas fortes permite que o cliente manipule a
negociacdo e os aspectos envolvidos nela e os produtores sejam altamente concorrentes. Além
disso, mostrou-se também que trabalhar em parcerias teria ajudado a empresa a se manter
mais tempo no mercado. Os Quadros 9 e 10, demonstram como 0s entrevistados opinaram,
respectivamente, sobre as vantagens e desvantagens da atuacdo dessas empresas para cada

tipo de agrupamento.



Quadro 9 - Vantagens de cada tipo de agrupamento para as empresas ndo atuantes
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QUANTIDADE

TIPO DE N° DE
x DE EMPRESAS VANTAGENS
ATUACAO ATUANTES ENTREVISTADOS
Descrenga nos resultados do
trabalho em cooperativas e 2
associagoes.
Independéncia de recursos
externos, com possibilidade de
definir melhor os precos, sem 1
Apenas como v considerar os custos e oscilagdes
sociedade das taxas de juros.
Alavancagem financeira para 5
iniciar o negdcio.
Nao identificou vantagens em ser 9
sociedade.
Facilidade para comercializagao. 2
Parceria 3 Facilid~ade para comercializ_agéP e
reducéo dos custos de aquisicdo 1
de insumos, matérias-primas, etc.
Associagao 2 N&o identificou vantagens. 2
Facilidade para comercializagao. 1
Facilidade para comercializacédo e
reducdo dos custos de aquisigdo 1
Grupo comercial 4 de insumos, matérias-primas, etc.
Estabelecimento de concorréncia 1
com grande empresa.
N&o identificou vantagens. 1

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 10 - Desvantagens de cada tipo de agrupamento para as empresas ndo atuantes

QUANTIDADE DE o
TIPO DE N° DE
ATUACAO E\TASEES_'EE DESVANTAGENS ENTREVISTADOS
Na sociedade existem muitos
conflitos nos processos
decisorios e probabilidade de 2
ndo haver consenso, 0 que
atrapalha até na producéo.

A ndo atuacdo em associacdes

ou cooperativas fortes permite
Apenas como gue o cliente manipule a 1

Eocie dade 7 negociagdo e os produtores

sejam altamente concorrentes.
Né&o Vvé desvantagens. 1

Ter participado de parcerias,
teria ajudado a se manter mais 1

tempo no mercado.

Né&o respondeu. 2
Parceria 3 Né&o respondeu. 3

Falta de cultura associativista,
desconfianca, descumprimento 1

Associacio 2 dos acordos planejados.

N&o respondeu. 1
Grupo comercial 4 Né&o respondeu. 4

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria das empresas produtoras que participaram do grupo focal também faz parte
de agrupamentos, sendo que trés empresas sdo integrantes de cooperativa, uma de associagao
e uma de grupo comercial.

Evidenciou-se, portanto, que as empresas ndo atuantes investigadas, que atuaram e
fecharam no periodo entre 1990 e 2011, e as empresas participantes do grupo focal estdo
dentro do mesmo perfil, sendo em sua maioria produtoras de mel&do de médio e grande porte.

No grupo focal a discussdo sobre as vantagens e desvantagens desse tipo de atuagédo
também foram evidenciadas. Um profissional da area corroborou a relevancia do
associativismo, inclusive ndo apenas entre pequenos produtores, mas também entre pequenos
e grandes, como forma de organizagdo da base produtiva no intuito de promover eficiéncia

econdmica, por meio da reducdo de custos, ampliagdo do poder de compra etc.
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Entretanto, um dos integrantes de cooperativa, enfocou a dificuldade deste tipo de
organizacao, tendo em vista a caracteristica individualista da cultura nordestina. Segundo ele:
“percebe-se que as pessoas ndo estdo disponiveis, ndo querem perder tempo para se reunir e
conversar, acham que sozinhos tomam decisdes mais rapidas e sao até mais fortes”. Ele
apontou também que a cooperativa passa por um momento dificil, principalmente para quem
exporta. Citou como exemplo que “[...] a Lei Kandir**, ndo incluiu as cooperativas no direito
de estorno dos créditos relativos ao ICMSJ...]”. Opinou ainda que as cooperativas nao tém
crescido muito na nossa regido, pois existe uma ideia associada a sua criacdo de que ela existe
para pequenos produtores, para facilitar seu acesso ao crédito. Outro participante corroborou
que “o pessoal se junta (sic) em cooperativa mais por necessidade do que por afinidade e
depois verifica se existe afinidade para manter a cooperativa” e, além disso, 0s grupos se
preocupavam mais com a qualificacdo do pessoal da area operacional do que com a dos
empreséarios produtores.

Dois produtores assinalaram que 0 cooperativismo s6 existe quando os envolvidos
estdo no mesmo nivel, pois quando um comeca a se destacar, fica com uma carga maior de
responsabilidade, ou seja, quando as diferencas comegam a surgir, a cooperativa comeca a
declinar. Dentro desta perspectiva, Bialoskorski Neto (2002, p.7) elucida que ‘“nas
organizacOes cooperativas, 0s direitos a decisao sao igualitarios, e os resultados dependem das
transagdes”, de forma que, quando um associado implanta a estratégia do maior prego
possivel e se destaca imediatamente em relacdo ao empreendimento cooperativo, gera
problemas no momento de se apropriar dos direitos ao residuo.

Um dos participantes evidenciou também que “a concorréncia entre os produtores de
meldo no Brasil € muito forte, de forma que quanto mais produtores se tém mais dificil fica de
conseguir preco e menores sdo as chances de sucesso”. Assim, ele explica que 0
cooperativismo também fica dificil, pois a concorréncia dificulta o estabelecimento de uma
unido duradoura.

Por outro lado, o profissional da area que iniciou essa discussdo apontou que “a
necessidade de ser cooperado surge quando o produtor se acha muito enfraquecido e quer
fortalecer seu negdcio”. Ele explicou que a ideia de cooperativismo e associativismo esta

enfraquecida no Brasil nos ultimos 10 ou 15 anos, por uma questdo de baixa credibilidade,

4 Lei Complementar n° 87, de 13 de setembro de 1996, que disp&e sobre o imposto dos estados e do Distrito
Federal sobre as operacdes relativas a circulagdo de mercadorias e sobre prestagdes de servigos de transporte
interestadual e intermunicipal e de comunicacéo, e da outras providéncias (BRASIL, 1996).
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mas que ideias localizadas™ tém dado certo, servindo de exemplo e estdo surgindo novos
grupos com uma nova mentalidade e um apoio mais organizado do governo, que estabelece
maior valorizacdo e compromisso para as cooperativas e associacgoes.

Corroborando esta perspectiva de surgimento de novos grupos, Bialoskorski Neto
(2002) elucidou que as organizagOes cooperativas tém passado por algumas transformacoes
para atender novas exigéncias de mercado em relagdo a melhor originacdo da producéo,
certificacdo de qualidade e de processos, visando maior grau de eficiéncia econdmica e de
posicionamento. Estdo surgindo tendéncias ao aparecimento de uma nova geracdo de
cooperativas (que conservam o igualitarismo, mas estabelece a participacdo nos resultados
proporcional a atividade de cada um) e de networks (redes entre cooperativas) e a ocorréncia
de grandes processos de fusbes e internacionalizacdo de negdcios. Entretanto, no Brasil essa
dindmica de transformacdo € menos intensa que no mundo, de forma que ainda ndo se

encontram:

[...] redes formadas, ou cooperativas com diferente distribuicdo em seus
direitos de propriedade, como a nova geracdo de cooperativas. HA um
problema institucional e legal, mas também um problema de capital humano
e social, que é impeditivo (BIALOSKORSKI NETO, 2002, p.10).

Corrobora-se assim, a proposi¢cdo exposta no referencial deste estudo, de acordo com
Franca (1999, p 20), em que ele explica que quanto aos aspectos de gestdo e organizacdo, na
regido do Agropolo Assu-Mossord, foram implantados modelos com caracteristicas de
cooperativas e associa¢es que ndo evoluem devido a “falta de treinamento constante de méo
de obra, nos aspectos técnicos e gerenciais, € de uma definicdo clara de competéncias entre 0s
diversos atores”.

A discussdo promovida neste topico evidenciou a relevancia do associativismo e
cooperativismo para a sobrevivéncia das empresas e produtores devido aos ganhos de escala,
possibilitados pelo sistema de parcerias, que proporciona queda do custo médio e vantagens
na comercializacdo, como expuseram Nantes e Scarpelli (2001). Porém, entende-se que o
modelo praticado na regido do Agropolo Assu-Mossoro encontra-se fragilizado devido alguns
aspectos como esses ja referenciados por Franca (1999), questbes culturais e problemas

decorrentes das primeiras experiéncias de agrupamento dos produtores na atividade da

15 Segundo este profissional, em Alagoas-SE, a instituicdo em que trabalha, identificou um grupo de 2000
produtores de pinha, com uma producdo muito boa, mas que ndo estavam agrupados. Apds a motivagdo desta
instituicdo, orientando os produtores a se associarem para fazerem parte da producéo integrada, a associagdo foi
criada e foram possibilitadas melhorias dos processos de producéo e comercializagdo, promovendo um grande
progresso para os produtores.
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fruticultura (constituicdo de associagfes limitada a interesses econdmicos), além da
dificuldade de se estabelecer uma unido duradoura, devido a elevada concorréncia que existe
entre os produtores de meldo. Diante das vantagens discutidas, percebe-se a necessidade de
rever a configuracdo desses sistemas de parcerias, no sentido de incorporar caracteristicas
institucionais como crencas, normas, condutas e regras, que oferecem maiores condicdes de
sobrevivéncia para as empresas e produtores, como a reducdo da incerteza presente nos

ambientes econémico e social, conforme exposi¢cdo de Nunes (2009).

5.2 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS E GERENCIAIS DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Observou-se que a maior parte das empresas extintas estavam estruturadas de duas
formas: como organizacdo linear (44%), constituindo-se por fungdes administrativas basicas e
funcdes de producdo, todas ligadas a um gestor que muitas vezes era o préprio dono ou sécio
da empresa; e como organizagdo funcional (44%), compostas por funcGes administrativas e
produtivas organizadas em setores bem definidos, com gestores responsaveis por cada um
deles e um responsavel geral pela empresa com funcdes de planejamento e organizacédo.
Apenas 6% possuiam uma estrutura semelhante a uma organizacdo linha-staff, de forma que
estavam focadas apenas na area de producdo e terceirizavam as atividades-meio*® da empresa,
relacionadas, por exemplo, com a administracdo financeira, de pessoal, comercializagéo, etc.
E outros 6% das empresas atuavam de forma simplificada, sem uma estrutura organizacional
bem definida, havendo o pessoal de campo gerido pelo proprietario, que acumulava toda a
administracdo da empresa.

Identificou-se também que das sete empresas ndo atuantes organizadas de forma
linear, quatro eram de médio porte e trés de grande porte e das sete empresas que estavam
organizadas de forma funcional, uma era de médio porte e seis de grande porte. A empresa
com estrutura similar a organizacdo linha-staff era de grande porte e a que ndo possuia uma
estrutura bem definida era de pequeno porte.

De acordo com Chiavenato (1999a), a organizacdo linear € a forma estrutural mais
simples e antiga, na qual as funcbes basicas e primérias da organizagdo aparecem em primeiro
lugar e passam a constituir o seu fundamento. Ela possui um pequeno numero de érgdos ou
cargos, com uma autoridade centralizadora no topo e comunicacao direta do subordinado com

o chefe. J& na organizacdo funcional h4 uma divisdo entre as funcGes de planejamento e

16 Atividades gue embora necessarias, ndo estdo diretamente ligadas a realizacao da finalidade da empresa, o fim
para o qual esta se constituiu (BONFIGLIOLI, 2011, p. 94).
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controle e as fungdes de execucdo e ha a descentralizacdo das decisdes deslocando-as para
cada 6rgdo responsavel por sua tomada e implementacdo. A organizacdo linha-staff, por sua
vez, caracteriza-se pela presenca de 6rgdos de linha, responsaveis pelo alcance dos objetivos
basicos da organizacdo e de drgdos de staff, que concentram as funcbes de apoio que
assessoram 0s Orgdos de linha, os quais nas empresas encontradas na pesquisa possuiam
atividades de prestacdo de servicos como contabilidade, pessoal, comercializagéo,
propaganda, etc.

Segundo o autor, o tipo de organizacdo linear € mais indicado para pequenas
empresas, pois permite facil operacionalizagdo e a economia de uma estrutura simples. Desta
forma, percebe-se que uma parte representativa das empresas ndo atuantes investigadas, ndo
estava organizada adequadamente, visto que eram empresas de grande e médio porte e
possuiam organizacdo do tipo linear, além de que a empresa de pequeno porte investigada ndo
possuia sequer uma forma de organizacao definida.

A importancia de uma estrutura adequada ao tamanho e complexidade das empresas
foi evidenciado no grupo focal, uma vez que as empresas atuantes tem uma estrutura¢do mais
adequada em relacdo ao seu porte, visto que 50% delas estdo organizadas de forma linear,
sendo uma de pequeno porte e trés de médio porte e 50% de forma funcional, sendo trés de
médio porte e uma de grande porte.

Foi destacado por um dos participantes deste grupo, que a empresa deve contratar as
pessoas certas para cada setor da empresa, pois o gestor geral ndo consegue abranger todas as
areas, 0 que mostra a importancia da estruturacéo adequada da organizacao. Ele exemplificou
que na sua empresa ‘“ndo existe um senhor e que as decisdes sdo tomadas em conjunto COmM 0S
diretores das cinco principais areas da empresa’”.

A atuacdo gerencial das empresas extintas, por sua vez, estava inicialmente focada em
areas como producdo, planejamento, vendas e recursos humanos, nesta ordem, tendo sido
apontadas também como importantes, embora como menor frequéncia, areas como
infraestrutura e tecnologia, andlise financeira, organizacdo empresarial, marketing e
propaganda (Quadro 11). Foi identificado também que ndo houve associacdo entre o tipo de

areas priorizadas, o porte das empresas e a estrutura organizacional em que se apresentavam.



Quadro 11 - Areas de conhecimento mais importantes no inicio das atividades das empresas

extintas
1° Producéo
2° Planejamento
3° Vendas
4° Recursos humanos
5° Infraestrutura e tecnologia
6° Anédlise financeira
7° Organizacdo empresarial
8° Marketing/propaganda

Fonte: Dados da pesquisa
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Considerando-se 0 Quadro 11, que mostra uma priorizacdo das areas de correlacao

mais direta com a atividade-fim das empresas, a producdo de frutas, e que possuem 0s

elementos minimos para que se possa executa-la e a dissociacdo entre aspectos relativos as

areas priorizadas, ao porte e a estrutura das empresas, percebe-se que 0s objetivos de

producdo predominavam na direcdo das empresas extintas. Foi observado na pesquisa que

essa predominancia ocorria em detrimento de objetivos mais estratégicos, que envolvessem

sistemicamente outras areas das empresas.

Em relacdo aos recursos utilizados pelas empresas atuantes participantes do grupo

focal e pelas empresas ndo atuantes investigadas, mostra-se por meio do Gréafico 7, que

prevaleceu a utilizacdo de recursos proprios para constituicdo de seu capital inicial e capital

de giro.
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Gréfico 7 - Origem do capital das empresas atuantes e nao atuantes

B Recursos proprios

M Empréstimo bancario

m Recursos proprios e bancarios

B Empréstimo com amigos ou familiares

B Recursos proprios, bancarios e financiamento
B Financiamento

Ndo soube informar

11

CAPITAL INICIAL CAPITAL DE GIRO CAPITAL INICIAL CAPITAL DE GIRO

EMPRESAS NAO ATUANTES EMPRESAS ATUANTES

Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se ainda que: 56% das empresas extintas ndo participaram de programas
politicos de apoio; 38% participaram de programas como: o FINAME — Financiamento de
Maquinas e Equipamentos (para reestruturacdo da empresa); o FNE — Fundo Constitucional
de Financiamento do Nordeste (que visava a captacdo de recursos, melhoramento de
equipamentos e maquinas, adequacao da estrutura fisica etc.); o PRODESA — Projeto de
Apoio ao Desenvolvimento de Setor Agropecuario; o da ADENE - Agéncia de
Desenvolvimento do Nordeste (que proporcionava 10 anos de isenc¢do de 70% do imposto de
renda); atos concessorio (dispensa de imposto, 70%); SUDENE; incentivo do Governo do
Ceara, por meio da isengdo de ICMS — Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos,
por 10 anos; e outros 6% dos entrevistados ndo souberam informar sobre a participagdo da
empresa em programas deste tipo. Entretanto, conforme a opinido dos entrevistados, 0s riscos
da atividade ndo eram amenizados pelo apoio do governo.

A postura dos empresarios com relagéo a fonte de financiamento reforga o exposto por

Nantes e Scarpelli (2001), quando afirma que grande parte do capital necessario a essa
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atividade constitui-se por recursos proprios, que normalmente sdo insuficientes e por recursos
institucionais que, por serem também insuficientes, sdo destinados a negdcios rurais de alta
representatividade da economia nacional, além da irregularidade na liberacdo de
financiamentos, a limitacdo destes a capacidade de endividamento dos produtores e a
destinagdo prioritaria dos recursos aos produtos de exportacdo. Desta forma, percebe-se que
apesar de serem empresas exportadoras cuja representatividade j& foi demonstrada, a maioria
destes aspectos apresentados por estes autores evidenciam a falta ou inadequacdo do apoio
governamental, tornando os programas pouco atrativos ou ndo acessiveis a maioria das
empresas investigadas. Além disso, percebe-se esta inadequacdo também, quando se analisa
gque mesmo para as empresas que participaram de programas politicos de apoio a atividade,
foi opinado que o apoio governamental ndo amenizou os riscos da atividade.

Entretanto, ndo se pode deixar de observar que de uma forma geral, essas empresas
participaram de um contexto de politicas econdmicas, que conforme caracterizacdo feita neste
estudo, de acordo com Bacha (2004), colaborou com o desenvolvimento de um cenério
promissor com apoio a pesquisa, cujas politicas relacionadas ganharam abrangéncia nacional
a partir da década de 1970 e a criacdo de instrumentos de estimulo e controle da atividade
agropecuaria. Em relacdo a estes instrumentos, destacaram-se, conforme elucidacdo deste
autor: a politica fiscal, que no periodo de 1960 a 1980 esteve voltada para o desenvolvimento
regional do Nordeste e da Amazo0nia; a politica monetaria, que levou a diminui¢do da inflacdo
a partir de 1995; a politica cambial, que entre mar¢co de 1995 e dezembro de 1998, devido a
desvalorizacdo cambial conduzida pelo Banco Central, permitiu 0 aumento de preco em reais
recebido pelo exportador; a politica comercial de estimulo as exportacGes, etc. Apreende-se
assim, que este contexto foi motivador e atrativo para os empreendedores da area.

Para os representantes das empresas extintas, as principais medidas politicas de apoio
as empresas da area apontadas, do maior para 0 menor grau de importancia, como mostra o
Gréafico 8, foram aquelas relacionadas a credito pessoal — juros e prazos, programas para
facilitar as exportacdes, programas de cooperativismo e de treinamento de pessoal, acesso a
compras governamentais e desburocratizacdo do registro e baixa de empresas. Os
entrevistados citaram ainda outras medidas politicas de apoio necessarias que sejam voltadas
a gestdo, desoneracdo tributaria, garantias reais, legislacéo trabalhista, fiscalizacdo (legislacao
trabalhista), desburocratizacdo do crédito, escoamento de producdo a custo mais baixo,
infraestrutura de transportes, portos e estradas, subsidios para o controle dos precos de
insumos e amenizacdo dos custos de energia. No grupo focal foi destacada também a

relevancia de politicas de apoio relacionadas a programas de treinamento de pessoal, ao



acesso as compras governamentais, voltadas, sobretudo, aos pequenos e médios produtores e

politicas de subsidio para as empresa. Em relacdo a auséncia de subsidios um participante

expds que além de ndo existirem politicas favoraveis, as empresas sdo muito cobradas: “nao

temos subsidios para nada e pelo contrario, somos cobrados o tempo todo, pelos 6rgaos

municipais, estaduais e federais”.

Gréafico 8 - Principais medidas politicas de apoio as empresas de fruticultura irrigada sob a

percepcao dos representantes das empresas extintas
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Fonte: Dados da pesquisa

Foi identificado também, que 44% das empresas ndo atuantes investigadas nunca

buscaram consultoria/assessoria para condugdo/gerenciamento da empresa e que a maior

porcentagem delas, buscou este apoio em algum momento, como mostra o Grafico 9.
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Gréfico 9 - Busca de consultoria/assessoria para a conducdo/gerenciamento das empresas
extintas durante sua atuacéo
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Fonte: Dados da pesquisa

Quando se considera que a maior parte dos entrevistados eram ex-proprietarios,
ocupando as principais funcdes gerenciais e administrativas das respectivas empresas e que
ndo possuiam formacdo especifica em gestdo, sendo preponderante a graduagdo em
Engenharia Agronémica, como mostraram os Graficos 2 e 3, o fato de 44% deles nunca
terem buscado consultoria/assessoria para condugdo/gerenciamento da empresa representa um
valor significativo. Desta forma, entende-se que a atuacdo destas empresas em sua maior parte
geridas por seus proprietarios, ocorreu de forma pouco profissional nos aspectos
administrativos, o que de alguma forma explica a estruturagdo organizacional inadequada,
conforme foi analisado, embasando-se pela exposicdo de Chiavenato (1999a).

Tal perspectiva foi reforcada no grupo focal quando um dos participantes esclareceu
que “o empresario que ¢ engenheiro civil, por exemplo, diz que sabe gerenciar, mas gerencia
com foco na questdo ldgica, [caracteristica propria de sua formagdo]”. Outro participante
elucidou que “se vocé que ser empresario, vocé tem que sair da sua area de engenheiro
agronomo, e buscar entender mais sobre valor economico por exemplo™.

A andlise dos aspectos gerenciais relacionados a area de administracdo de pessoas nas
empresas extintas € muito positiva, pois foi indicado que a qualificacdo do pessoal do nivel
operacional que era recrutado por elas era adequada a sua demanda em 75% dos casos, €
apenas em 25% esta qualificacdo era inadequada. Nos dois casos, predominava a promogao de
acles de capacitacdo de pessoal, em 14 das 16 empresas investigadas, como apresenta 0
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Gréfico 10, o qual mostra também que as capacitacOes realizadas ocorriam por meios internos
em seis destas empresas, externos em apenas trés delas e associando meios internos e externos

em cinco empresas.

Gréfico 10 - Capacitacdo dos funcionarios nas empresas ndo atuantes
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Fonte: Dados da pesquisa

A dificuldade na formacdo técnica para a atividade da fruticultura ainda é sentida
pelos empresarios, pois no grupo focal foi opinado que na atividade da fruticultura ndo ha
uma fonte de capacitacdo para o pessoal de campo e 0s cursos gque ainda sdo oferecidos séo
muito superficiais, devido ao desconhecimento dos gestores e setores publicos ligados a area,
de forma que esse pessoal tem que ser treinado dentro da propria empresa, passando
conhecimentos de um funcionario para outro. Foi explicado que como podem ocorrer
ensinamentos corretos e falhos, quanto maior a empresa e menor a qualificagdo, mais exposta
a riscos ela estard. Um participante exprimiu também que “o modelo de educacdo no pais esta
invertido: os estudantes universitarios se focam na formacéo cientifica e quando chegam ao
doutorado, voltam para as salas de aula para ensinar, sem experiéncia no campo”. Assim, ele
mostrou que a universidade precisa repensar este modelo.

Além disso, um dos participantes comentou gque na época de atuacdo das empresas
extintas, ele que ainda esta atuante, aprendeu com a vivéncia, pois ndo havia capacitacao
gerencial acessivel, evidenciando um posicionamento contrario ao identificado entre os

representantes das empresas extintas.



87

Entende-se que a discussdo do grupo focal explicitou uma fragilidade das formas de
capacitacdo apontadas por estas empresas, no que se refere aos riscos e problemas que podem
incorrer no uso dos meios internos, op¢do da maioria das empresas investigadas (Grafico 10)
e a abordagem superficial que se apresenta nos meios de capacitacdo externos, utilizados
pelas demais empresas. Assim, apreende-se que 0 posicionamento dos representantes das
empresas extintas pode ndo ter revelado uma realidade para a area, o que de certa forma fica
reforcado pela indicacdo da importancia de politicas de apoio as empresas relacionadas a
programas de treinamento de pessoal, feita tanto pelas empresas ndo atuantes, quanto pelo
grupo focal.

Os aspectos organizacionais e gerenciais identificados nas empresas ndo atuantes,
sobretudo no que se refere a organizacao linear, o destaque da area de conhecimento relativo a
producdo e a auséncia ou baixa procura por consultoria e assessoria para conducdo e
gerenciamento, quando analisados na perspectiva de que seus principais gestores néo
possuiam formacdo administrativa, apontam um contexto interno desfavoravel a
sobrevivéncia dessas empresas.

Este contexto sugere atencdo para algumas das causas gerenciais e comportamentais
para o fechamento de pequenas'’ empresas, propostas por Abdelsamad e Kindling (1978 apud
XISTO, 2007). Na discussédo acerca dessas causas, 0s autores revelam que:

e A apropriacdo da diretoria de uma empresa deve constituir-se por pessoas
conhecedoras dos aspectos de producdo, comércio, financas, planejamento geral da empresa e
gue sejam bem relacionadas com os circulos financeiros e 0 mercado de capitais;

e O proprietario deve possuir a capacidade de delegar tarefas rotineiras e
operacionais, tendo em vista a necessidade de dedicar a maior parte de seu tempo ao
planejamento de acdes e desenvolvimento de sistemas e modelos de operacdes;

e Os proprietarios gerentes com formacdo técnica costumam dedicar-se as
atividades relacionadas a sua especialidade e deixando as outras em segundo plano ou mesmo
esquecendo-as, de forma que se ndo conseguir deixar este habito, deve contratar alguéem para
administragdo geral.

De maneira sintética, entende-se que as causas destacadas impossibilitam uma visdo
ampla da empresa e desviam a atencdo e o tempo do empresdrio da atividade de

planejamento, provocando uma gestéo ineficiente.

7 Apesar das empresas investigadas serem principalmente de médio e grande porte, da forma como se
estruturaram podem ter sido afetadas, pelas causas propostas por estes autores em relagdo a pequenas empresas.
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Nesse contexto, e considerando-se as limitaces que o modelo organizacional da
maioria das empresas ndo atuantes oferece, como foi apresentado, apreende-se ainda que boa
parte delas era mais um negdécio focado em producédo, planejamento e vendas e geridas por
empreendedores, ndo se configurando efetivamente como uma organizacédo integrante de uma
cadeia produtiva, com funcdes intra e inter-setoriais integradas e bem definidas.

Percebeu-se também que diante da escassez de programas politicos de apoio a
atividade, os gestores destas empresas, como grandes investidores na atividade da regido
(como se mostrou pela predominancia de recursos préprios na origem do capital inicial e de
giro das empresas — Gréfico 7), poderiam ter sido agentes mais ativos no seu processo de
desenvolvimento, no sentido de buscar as relages e apoios necessarios. Em consonancia com
o0 que foi apreendido, neste estudo, destacou-se 0 entendimento exposto por Batalha e Silva
(2001), acerca da importancia de comportamentos menos antagonistas entre 0s agentes
econdmicos de uma cadeia entre si e, complementarmente, entre estes e 0s poderes
governamentais e da importancia de encontrar mecanismos, publicos e privados, de apoio a
operacionalizacdo de coordenacdo da cadeia agroindustrial.

A analise realizada corrobora entdo a visdo de Geus (1999), na qual ele elucida que as
empresas morrem jovens porque suas politicas e praticas possuem enfoque
predominantemente econémico, voltado para a producéo de bens e servigos, esquecendo-se do
carater humano da organizacgdo, no sentido de que ela deve ter uma personalidade, reconhecer
0 seu papel no mundo, valorizar novas ideias e novas pessoas e administrar o dinheiro de uma
maneira que lhe proporcione controle sobre seu futuro. Entende-se, portanto, que nas
empresas extintas ndo houve a configuragdo de aspectos organizacionais e gerenciais dentro
desta perspectiva, evidenciando-se a auséncia de uma estrutura adequada (fungdes bem
definidas, alocacdo de pessoas e planejamento estratégico) e de caracteristicas gerenciais e

comportamentais importantes para a sua sobrevivéncia.

5.3 ASPECTOS RELACIONADOS A PRODUCAO E AO MARKETING DAS EMPRESAS
ESTUDADAS

Em consonancia com o porte das empresas ndo atuantes investigadas, que como foi
descrito anteriormente, eram em sua maioria de grande porte, identificou-se que 81% delas
possuiam foco na producdo em escala. Como demonstra o Grafico 11, a maior parte destas
empresas (75%) fazia sua propria distribuicdo do produto, contratando frete, 19% fazia esta

distribuicdo em parceria e apenas 6% terceirizava esta atividade.
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Gréfico 11 - Distribuicdo do produto nas empresas nao atuantes

6%

W Propria (por frete)
M Parceria

Terceirizada

Fonte: Dados da pesquisa

Foi identificado também que 87% das empresas ndo atuantes agregavam valor ao
produto antes da distribuicio e 13% ndo agregavam. Entretanto, os dados indicam
predominantemente que a agregacdo de valor relatada se limitava ao beneficiamento do
produto no galpdo de embalagem que se refere a recepcao, selecdo, classificacdo, embalagem
e expedi¢do. Como esclareceu outro entrevistado, “esses procedimentos realizados no galpéo
de embalagem sao exigidos para certificacdo dos paises importadores das frutas do Brasil”.
Este mesmo entrevistado comentou: “ndo tinhamos nenhum diferencial, ndo conseguiamos
fazer nada para elevar o prego do produto”. Ainda na andlise dos fatores que agregavam valor
ao produto foram citadas a embalagem em caixa de melhor qualidade para uma boa
apresentacdo do produto e com selos que diferenciam a qualidade da fruta.

E importante esclarecer que existe uma distin¢do entre os conceitos de agregacio de
valor e beneficiamento de produto. Segundo Herrera (2007), agregar valor é adicionar um
atributo de qualidade ao bem de forma que ele atenda ao conjunto de necessidades do
consumidor e seja percebido de forma diferenciada por ele, considerando a relacdo beneficio
Versus preco em comparacdo com produto de um concorrente. Ja o beneficiamento do
produto, de acordo com Braunbeck (2008), esta relacionado aos procedimentos de manuseio,
transporte e armazenamento do produto desde a colheita até a chegada ao consumidor final,
com o intuito de minimizar as perdas pos-colheita e prolongar a vida de prateleira. “O
beneficiamento dos produtos é realizado tanto no campo, como em unidades de
beneficiamento de acordo com as caracteristicas e necessidades do produto, garantindo a
satisfagdo do consumidor final” (BRAUNBECK, 2008, p.25).

Nantes e Scarpelli (2001) mostram que a agregacdo de valor pode ocorrer pela

incorporagdo de tecnologia diferenciada, obtencdo de maior nivel de qualidade e logistica de



90

atendimento ao mercado, entre outras formas, e na pds-colheita, por meio de cuidados com
acondicionamento, armazenamento e transporte do produto. Estes autores destacam a
agregacao de valor como uma das estratégias que sdo viaveis também ao pequeno produtor,
indicando possibilidades referentes a qualidade intrinseca e/ou percebida no produto. Assim,
percebe-se que 0s entrevistados, apesar de serem em sua maioria da gestdo de medias e
grandes empresas, ndo demonstraram conhecimento acerca da estratégia de agregacdo de
valor propriamente dita, confundindo-a com o beneficiamento de produtos.

No grupo focal foi reforcada a importancia da agregacdo de valor, comparando a
atividade de producéo de frutas as atividades do setor de servigos no sentido de que o cliente
tem que perceber o valor agregado ao produto e voltar para compra-lo. No caso do meldo para
0 mercado interno, para que se atinja esta percepcao o seu precgo torna-se elevado, em relagédo
ao meldo que ndo tem valor agregado. Entretanto, no mercado externo, essa agregacao ja €
atingida devido as normas de certificacdo, que contemplam atributos de qualidade em relacéo
ao tamanho do fruto, teor de agucares etc. Portanto, para este mercado além da qualidade do
produto importa a logistica de atendimento ao mercado, expostas por Nantes e Scarpelli
(2001), de forma que agrega-se valor oferecendo quantidade na hora certa, proporcionando
confiabilidade da marca. Explicou-se que “o0 importador ndo quer saber se vocé teve
problemas com a producéo, quer que vocé entregue o produto, pois ele ja tem o cliente para
vender”.

Durante sua atuacdo, 11 das empresas nao atuantes investigadas adquiriram
certificacbes, quatro ndo adquiriram e um dos entrevistados ndo soube responder. As
exigéncias envolvidas nestas certificagdes englobam muitos aspectos relacionados ao atributo
da qualidade, por meio de boas praticas agricolas como se explica a seguir, conforme Martins
(2012). O Grafico 12, mostra a representacdo destes dados em porcentagem e quais foram as
certificacGes obtidas. Entre aquelas que ndo adquiriram certificacdo, trés justificaram que na
época de sua atuacdo estas ndo existiam, o que foi verificado também na analise do periodo de

atuacdo destas empresas.
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Gréfico 12 - Certificagdes obtidas pelas empresas extintas durante sua atuacdo
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Fonte: Dados da pesquisa

Considerando a predominancia da certificacdo Eurepgap nestas empresas, faz-se
necessario entender como ela se constituia. De acordo com Martins (2012), ela teve origem
em 1997 a partir de normas e procedimentos comuns estabelecidos por um conjunto de
retalhistas britanicos e do norte da Europa, o Euro-RetailerProduceWorkingGroup (EUREP),
para o desenvolvimento de Boas Préaticas Agricolas (GAP - GoodAgriculturalPractices), nas
unidades de producdo, visando a rastreabilidade, a qualidade e seguranga das frutas. Em 2007,
a Eurepgap foi renomeada durante a 8.2 Conferéncia Global de Bangkok, para expandir o seu
referencial perante os consumidores, reafirmando a qualidade da producdo alimentar nas
unidades de produgdo agricola, em termos de “minimizacdo dos impactos negativos das
operacdes agricolas no meio ambiente, da reducdo do uso de produtos quimicos e da
abordagem responsavel das questdes relacionadas com a salde, seguranca e bem estar dos
trabalhadores e da satde animal” (MARTINS, 2012).

A andlise dos aspectos relacionados a producdo mostrou também que praticamente
todas as empresas ndo atuantes investigadas (94%) enfrentaram problemas com pragas

atingindo a producdo, sendo as causadas pela Mosca Branca, pela Minadoura e pelo
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Nematdide as mais incidentes como mostra o Grafico 13. Outras pragas citadas foram as
causadas pelo Pulgdo, broca, lagarta, fungos de solo, Fusario e Virus do Amareldo. Costa
(2000) mostra que “as principais pragas do meldo no Brasil sdo: Mosca Branca, Pulgdo,
Mosca Minadora, Tripes, Acaros, Vaquinha e Broca das Cucurbiticeas”. Conforme exposicao
deste autor, destacam-se as consequéncias do ataque de algumas destas pragas, como: as
perdas de produtividade e qualidade provocada pela Mosca Branca; 0s prejuizos provocados
pela sucgéo continua da seiva pelo Pulgéo, que € também um transmissor do virus do Mosaico
da Melancia (WMV1); a ineficiéncia do controle sobre uma infestacdo intensa da Mosca

Minadoura pode provocar a perda total da producéo.

Gréfico 13 - Pragas mais incidentes durante a época de producdo das empresas nao atuantes
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Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 14, por sua vez, mostra como estas empresas reagiram em relagdo a estes
problemas, destacando-se o uso de defensivos, o desenvolvimento de novas alternativas,
variedades e tecnologias e 0 monitoramento proprio e pelo COEX, de forma que na maior
parte dessas empresas 0s problemas foram controlados. Apenas para 6% das empresas
extintas, estes problemas foram decisivos para o encerramento da producédo da cultura afetada.
Os métodos mais usados atualmente para o controle das pragas citadas sdo as “pulverizacdes
com inseticidas ou acaricidas especificas para cada praga, registradas para a cultura, pelo
Ministério da Agricultura e do Abastecimento” (COSTA, 2000, p.14).
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Gréfico 14 - Reacdo das empresas extintas aos problemas enfrentados com pragas
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Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa apontou também que 75% das empresas nao apresentaram problemas com
manejo inadequado. Foram explicitados apenas trés casos de erros relacionados ao manejo
inadequado da cultura. Dois que ndo prejudicaram seriamente a empresa como 0 uso de
tecnologia importada, por ndo adaptéa-la a necessidade e as caracteristicas locais e da cultura e
no desenvolvimento e experimentacdo de novas tecnologias (que na época eram feitas por
iniciativa das préoprias empresas). JA o outro apontado, aquisi¢cdo de fazendas com solo
improdutivo, comprometeu a sobrevivéncia da empresa.

Diante do exposto, entende-se que embora 0s entrevistados ndo tenham demonstrado
conhecimento acerca da estratégia de agregacdo de valor ao produto, se a maioria das
empresas possuia certificacbes que normatizavam boas préaticas agricolas nas unidades de
producdo, voltadas para rastreabilidade, seguranca e qualidade do produto, o atendimento a
estas normas ja configurava a agregacao de valor ao produto. Entende-se tambem que, entre
outras acbes como o monitoramento do COEX e o desenvolvimento de novas alternativas,
variedades e tecnologias, as normas das certificacdes ofereceram uma orientacao para praticas
que reduziram o0s impactos de problemas com pragas e manejo inadequado, de forma que
estes apresentaram-se como dificuldades inerentes ao proprio processo produtivo, mas que

puderam ser controlados adequadamente na maioria dos casos.
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Em relacdo ao marketing das empresas estudadas foi identificado que a maior parte
delas estava focada no mercado externo, atendendo também ao mercado interno com cerca de
20 a 30% de sua producdo, como demonstra o Grafico 15. Além do que esta demonstrado
neste grafico, identificou-se também que apenas uma empresa nao atuante apresentou
problemas de acesso ao mercado, indicando dificuldade em obter as informagdes deste e uma

logistica deficiente.

Gréfico 15 - Mercados atendidos pelas empresas ndo atuantes
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Fonte: Dados da pesquisa

Segundo os entrevistados, os maiores importadores da época das empresas extintas
eram Holanda, Inglaterra e Espanha, mas estas empresas atendiam quase todos os paises da
Europa, de forma que foram apontados também Portugal, Franca, Alemanha, Escandinavia,
Suécia, Italia, Argentina, Bélgica, Dinamarca e vendiam apenas para empresas privadas, em
sua maioria de atacado.

De acordo com a andlise do Gréafico 15, percebe-se que apenas uma empresa apontou
que atendia mais ao mercado interno. Ressalta-se, porém, que quando informado que foi o
unico que respondeu desta forma, o entrevistado desta empresa falou com admiragao: “sempre
trabalhei nessa area e acho que eles ndo informaram certo. Grandes empresas da época eram
muito fortes em mercado interno”. Na discussdo do grupo focal, explicou-se que no inicio da

producédo de meldo na regido, produzia-se mais para 0 mercado interno, exportando-se entre
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10% e 30%. Segundo informou um dos participantes, a exportacdo aumentou quando a taxa
de cambio subiu.

Sobre esse aspecto, Alves, Silva e Vidal Junior (2008) esclarecem que como até 1984
0 acesso ao mercado externo era mais dificil, sobretudo para produtos agricolas, a maior parte
do meldo produzido no Brasil destinava-se ao mercado interno e apenas uma menor parcela
ao mercado externo. Os autores explicam que atualmente, 0 mercado externo é o principal
destino do meldo do Rio Grande do Norte, pois embora este tipo de transacdo requeira uma
maior logistica, possui um maior preco por fruto em relacdo ao preco pago pelo mercado
interno. Este demonstra uma boa aceitacdo, mas ndo é tao lucrativo para os produtores.

Segundo estes autores, destina-se a0 mercado europeu a maior parte dos frutos de
primeira qualidade. Eles comentam também que 0s agentes exportadores brasileiros negociam
diretamente com o cliente externo, definindo contratos no inicio da safra, os quais podem
envolver varios tipos de negociagdo. Os contratos mais comuns sdo 0s que tém precos pre-
fixados no sistema FOB — Free on board (livre a bordo), no qual os exportadores se
responsabilizam pelos custos de administracdo, embalagem e paletizacdo, pré-resfriamento,
transporte, armazenagem frigorifica e embarque e os importadores pelas atividades de
transporte maritimo, manuseio e distribuigdo, transporte e armazenagem frigorificada no porto
de destino, impostos de importacdo, desembarago no porto e comissao do importador.

A insercdo no mercado externo ainda é uma realidade para as empresas desse setor,
pois das empresas participantes do grupo focal, uma empresa atende somente ao mercado
interno, uma produz apenas para o mercado externo e seis atendem mais ao mercado externo
que ao interno.

Entretanto, a discussdo evidenciou a dificuldade que o pequeno produtor tem para
exportar, tendo em vista a falta de condigdes de manter a estrutura necessaria. Assim, foi
sugerido que a melhor opcdo para este produtor seria 0 mercado interno. Porém, um
participante elucidou que este “¢ um mercado muito grande, mas os grandes produtores que
atendem o mercado externo atendem o interno com o mel&o de refugo e derrubam o preco dos
pequenos. Por isso seria interessante que ele pudesse exportar, mesmo que se unindo para
1SS0

Nantes e Scarpelli (2001) corroboram que a inser¢do do empreendimento numa cadeia
produtiva depende da escala de producdo, sendo fundamental o seu porte, mas que para
empresas de cada porte existem diferentes alternativas. Assim, apreende-se que para atender
ao mercado externo, a melhor opgéo para os pequenos produtores € o sistema de parcerias,

que conforme definiram estes autores, envolve cooperativas, associa¢bes, um grupo sob
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consultoria ou dos prdprios produtores. Segundo estes autores, este sistema proporciona
ganhos de escala como queda do custo médio e vantagens na comercializagao.

Para alcancar 0s objetivos empresariais, 10 das 16 empresas investigadas,
implementaram estratégias de especializacdo e as outras seis, estratégias de diversificacéao.
Outras estratégias de marketing como integragdo vertical, inovacdo, fusdes, aquisicdes e corte

também foram implementadas, como mostra o Gréfico 16.

Gréafico 16 - Principais estratégias implementadas pelas empresas extintas para alcancar seus

objetivos durante sua atuacéo
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Fonte: Dados da pesquisa

A estratégia de especializacdo (SILVA; BATALHA, 2001) foi utilizada por 10
empresas, que se concentraram na producdo de meldo. De acordo com estes autores, a
especializacdo apresenta vantagens como facilidade no processo de gestdo interna e bom
conhecimento das necessidades dos clientes, apesar de ficarem mais vulneraveis aos
problemas do mercado, ja que as empresas soO participam dele.

Os autores também mostram que este tipo de estratégia é mais indicado para pequenas
empresas. Entretanto, apenas uma das empresas que a adotaram era de pequeno porte, sendo
as demais, trés de medio porte e seis de grande porte. Por outro lado, Nantes e Scarpelli
(2001) alertaram que as grandes empresas devem ser capazes de avaliar seu potencial de
mercado e sua capacitacdo para adogdo da melhor estratégia, mas que apesar dos grandes
empreendimentos, geralmente se focarem na producdo de um Gnico produto, devido as

vantagens da especializacdo, produtividade e da escala de producdo, é recomendavel uma
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segunda atividade com produc&o acima da escala minima para comercializagdo™®, para reduzir
0s riscos da atividade da empresa. Assim, entende-se que se a maior parte das empresas ndo
atuantes investigadas era de médio e grande porte e adotava a especializacdo como principal
estratégia, elas atuaram sob um risco mais elevado. Entende-se que esta opcéo deve ter
ocorrido ou devido & mé avaliacdo do seu potencial de mercado e de sua capacitacdo, ou por
ndo quererem investir numa capacitacdo maior para atender ao seu potencial, de forma que
nos dois casos, além do maior risco em que a empresa se envolveu, pode ter havido
desperdicio de potencial, em termos de infraestrutura, aproveitamento de terra e de pessoal,
etc. Além disso, estes autores também apontam que esta opc¢do provoca desequilibrios
ambientais, aumentando os problemas fitossanitarios.

A diversificacdo™ (SILVA; BATALHA, 2001), adotada por duas empresas de médio
porte e quatro de grande porte, foi uma estratégia em que as empresas investigadas passaram a
produzir outras frutas além do mel&o, como a banana, lim&o, mamdao, manga, melancia e uva,
como mostrou o Quadro 6. Segundo os autores, esta opcdo é indicada para pequenas e grandes
empresas e é capaz de gerar alternativas para as mesmas em relacdo as dificuldades de seu
mercado principal, diminuir os riscos devido a ndo concentracdo de suas atividades e
melhorar o equilibrio dos fluxos financeiros. Por outro lado, é uma estratégia que dificulta a
gestéo e requer maior investimento.

Duas destas empresas (uma de médio e outra de grande porte) associaram a
diversificacdo com estratégia de inovagdo interna, que segundo Silva e Batalha (2001),
possibilita que todos 0s ganhos sejam revertidos diretamente para a empresa, embora requeira
maior capacidade técnica, tempo e adaptacdo dos clientes. Nesta associacdo, evidencia-se 0
aumento de oportunidades das empresas, em contraposicdo a necessidade de maiores
investimentos e maior capacidade de gestdo. Uma das empresas de médio porte investigadas
associou a inovacdo externa a especializacdo. De acordo com estes autores, a inovacgdo
externa tem implantacdo imediata, mas requer ajustes que nem sempre sdo feitos, aumentando

0s riscos, além de que causa dependéncia. Desta forma, entende-se que neste caso ocorreu a

'8 De acordo com o Quadro 6, que mostrou a caracterizacio dos sujeitos das entrevistas, elaborado a partir do
questionamento aos entrevistados acerca de quais as principais frutas tinham sido cultivadas, apenas seis
empresas cultivavam exclusivamente o meldo. Considerando-se que o objetivo tragado neste estudo refere-se a
uma analise da percepcao dos representantes destas empresas, cabe aqui a discussdo do que eles consideraram
como especializacao, estratégia apontada por 10 empresas. Além disso, as quatro que falaram em outras frutas,
podem ter considerado frutas sem a escala minima de producdo para comercializagdo, mas ao falarem sobre a
especializacdo, terem se focado apenas na producdo para comercializagéo.

19 A entrevistados explicaram que como as empresas estavam muito focadas na producio do meldo, muitas
diversificavam a producéao apenas para aproveitar oportunidades de negdcio ou para fazer rotagéo de culturas ou
aproveitar o periodo de entressafra.
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juncdo de duas estratégias que simplificam a atuacdo gerencial, mas que multiplicam os riscos
envolvidos.

Outra empresa de grande porte que adotou a estratégia de diversificacdo associou-a a
integracdo vertical, opcdo em que, de acordo com Silva e Batalha (2001), sdo integradas
atividades de montante a jusante da empresa (no caso desta, desde as atividades de producéo
de mudas até a comercializacdo e industrializacdo), possibilitando uma maior apropriacao dos
lucros e melhor controle do mercado em termos de fornecimento, qualidade, relagdo com o
consumidor e diferenciacdo do produto, embora requeira alto investimento, dificulte a gestdo
e envolva riscos elevados, pois problemas na cadeia podem afetar todas as atividades da
empresa. Neste caso, percebe-se a associacdo de duas estratégias complexas que demandam
alto nivel de gestdo e altos investimentos.

Trés empresas de grande porte associaram a integracdo vertical a estratégia de
especializacdo, uma delas que deixou de atuar apenas com comercializagdo e passou a
produzir, e outras duas em que néo ficou claro de que forma realizaram a integracao vertical.
Nestes casos, percebe-se uma opcdo que gera maior conhecimento e controle do mercado,
embora além de envolver o risco de atuar num s6 mercado, aumenta este risco, quando
envolve outras atividades da cadeia de um mesmo produto.

Uma empresa de grande porte associou a estratégia de diversificacdo a de fusdo e
aquisicdo, constituindo uma sociedade anénima da qual a empresa originaria ficou sendo
majoritaria, no intuito de obter financiamento para o desenvolvimento de um projeto.
Segundo Silva e Batalha (2001), as fusdes e aquisicbes podem envolver a obtencdo de
sinergias operacionais e/ou financeiras, obtengdo de economias de escala, transferéncia de
conhecimentos administrativos, melhoria da coordenagéo das atividades da empresa, compra
de ativos avaliados abaixo do seu valor real e aumento rapido da parte de mercado da
empresa. Neste caso, entende-se que uma estratégia viabilizou a outra.

Duas empresas especializadas e duas daquelas que diversificaram a producgéo
adotaram estratégias de corte durante sua atuacdo. De acordo com Silva e Batalha (2001), esta
opcéo é comum em empresas que estdo em situacdo de grave crise, podendo envolver cortes
de despesas visando recuperacdo da posi¢do concorrencial, cortes de linha, desinvestimentos
em certos mercados, fechamento de unidades de producdo ou da propria firma. Na maioria
dos casos identificados, as empresas citadas adotaram tais estratégias reagindo a alguma crise
enfrentada, reduzindo producao e custos até o seu fechamento.

Silva e Batalha (2001), conforme exposto neste estudo, também apontaram que as

estratégias ndo sdo excludentes, como ficou demonstrado na atuacdo destas empresas. Para
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eles, a associagéo delas pode ser empreendida de forma complementar e que ndo prejudiquem
a coeréncia harmoniosa da estratégia global da empresa. Entretanto, observou-se que a op¢ao
pela estratégia de especializacdo por parte da maioria das empresas pode ter representado um
desperdicio de potencial e um maior impacto da atividade delas sobre o0 meio ambiente e que
0s casos de associagdo de estratégias com a especializacdo aumentaram 0s riscos das
respectivas empresas. Diante das vantagens apresentadas por estes autores em relacdo a
diversificacdo, entende-se que na maioria dos casos esta estratégia, assim como as associa¢oes
relacionadas, ampliaram as oportunidades das empresas que optaram por elas, na medida em
que possibilitam a geracéo de alternativas em relagcdo ao seu mercado principal, diminuem os
riscos e melhoram o equilibrio dos fluxos financeiros e revertem maiores ganhos para as
empresas.

Para compreender melhor o aspecto da especializacdo, esse tema foi abordado no
grupo focal. De acordo com o debate, muitos ndo diversificam devido a producdo do melédo
ser uma atividade de alto risco, que requer dedicacdo exclusiva e porque os produtores ja sao
tdo experientes devido ao tempo de atividade que possuem que ndo se interessam por outras
culturas. Além disso, um participante citou que: “as outras culturas ndao sdo tdao atrativas
quanto a do meldo. Se o produtor tem a opcéo de plantar meldo ou as outras, apesar do risco
ser maior, a rentabilidade do melao ¢ muito superior”.

Por outro lado, um grande produtor afirmou que a atividade requer altos investimentos
e envolve altos custos fixos, que os pequenos e médios produtores devem diversificar para
conseguir se manter no periodo entressafra. Ele explicou, por exemplo, que um médio
produtor que possui estrutura de exportacao, assisténcia técnica, pogo perfurado, mao de obra,
preparo logistico, etc., possui uma estrutura que 0 melao ja pagou e que reduz o custo de outra
cultura. Segundo ele, “¢ diferente de uma empresa que s6 produz banana, cuja estrutura para
se produzir ¢ especifica”. Porém, ele explica ainda que as empresas produtoras de meldo nao
podem diversificar com culturas perenes sem ter um setor especifico para diversificacao, pois
no periodo de safra do meldo sua producdo realmente requer dedicacdo exclusiva. Ele
evidenciou que no caso de sua empresa, de grande porte, é importante associar a estratégia de
diversificacdo a de aquisicdo, de forma que a empresa diversifique sua producdo e possua
varias unidades produtivas, pois se uma unidade enfrentar dificuldades, os resultados das
outras unidades podem manter a empresa. Entretanto, ele alerta que havendo mais de uma
unidade, cada uma delas deve ser organizada com pessoal capacitado e infraestrutura

adequada para uma producéo de qualidade que atenda o padrdo da empresa.
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Constatou-se também a importdncia da diversificacdo ao observar o tempo de
sobrevivéncia das empresas. A média de sobrevivéncia entre as empresas é de 12,6 anos,
sendo que a das empresas especializadas € 10,9 anos e para as empresas que diversificaram é
de 15,3 anos.

Segundo Nantes e Scarpelli (2001, p. 571), “as estratégias que determinam 0 Sucesso
dos empreendimentos rurais estdo estreitamente vinculadas ao porte do empreendimento rural,
pois uma das razbes fundamentais para a insercdo em uma cadeia produtiva é a escala de
producao” e que para empresas de cada porte existem diferentes alternativas. O importante €
saber que a sustentabilidade das empresas se da pela sua capacidade de se manter no mercado
(cada tipo de empreendimento com sua fungdo socioecondmica e sua realidade) e pela
capacidade gerencial que o empreendimento tem para reagir aos impactos dos fatores
tecnoldgicos, socioecondmicos, politicos e ambientais, decidindo pelas estratégias mais
apropriadas e que Ihes permitam flexibilidade e seguranca nessa atividade envolta de riscos e
instabilidade, mas que se destaca em potencial de mercado e de expansdao econémica. A
avaliacdo das empresas investigadas em relacdo a esta capacidade fica mais evidente no
decorrer da presente analise.

A apreciacdo dos aspectos relacionados a producdo e ao marketing, permitiu apreender
que a maioria das empresas investigadas caracterizaram-se pela produgdo em escala apoiada
pela estratégia de especializacdo, eram as préprias responsaveis pela distribuicdo de seus
produtos e estavam focadas no mercado externo. Percebeu-se também que embora a distin¢do
entre agregacdo de valor e beneficiamento do produto ndo estivesse clara para 0s
entrevistados, a maior parte das empresas, para atender ao mercado externo, agregavam valor
aos produtos por meio de procedimentos inerentes as certificaces. Foi encontrado ainda, que
a maior parte das empresas enfrentou problemas com pragas, os quais foram controlados sem
prejudicar seriamente estas empresas e que a maioria ndo apresentou problemas de manejo
inadequado, de forma que ambos 0s aspectos podem ser resultantes das boas praticas

agricolas decorrentes das certificacdes obtidas.
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5.4 FATORES CONDICIONANTES DA SOBREVIVENCIA DAS EMPRESAS DE
FRUTICULTURA IRRIGADA DO AGROPOLO ASSU-MOSSORO

A investigacdo acerca da relevancia dos fatores relativos a habilidades gerenciais,
capacidade empreendedora e logistica operacional para o sucesso das empresas de fruticultura
irrigada, conforme a opinido dos representantes das empresas extintas e a verificagcdo da
presenca destes fatores durante a atuacdo destas empresas, assim como a discussdo acerca
desse tema com representantes de empresas atuantes e profissionais da area, proporcionou
uma definicdo de quais fatores condicionam a sobrevivéncia das empresas dessa area na
regido do Agropolo Assu-Mossoro.

Sob a 6tica dos representantes das empresas extintas, boas estratégias de vendas e bom
conhecimento de mercado revelaram-se como habilidades gerenciais importantes para o
sucesso das empresas da area. Identificou-se também que na maioria das empresas extintas
investigadas, estes foram fatores presentes no periodo de sua atuacdo, colaborando para sua

sobrevivéncia no mercado. O Gréafico 17, ilustra a organizacao desses dados.

Gréafico 17 - Relevancia dos fatores relativos a habilidades gerenciais para o sucesso das
empresas de fruticultura irrigada e sua presenca nas empresas extintas investigadas (6tica dos

representantes das empresas extintas)
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As pesquisas do SEBRAE, realizadas com micro e pequenas empresas do comércio,
indUstria e servigos, referenciadas neste estudo, mostraram que tanto no &mbito nacional
(entre 2000 e 2002, 2003 e 2005) como no estado do Rio Grande do Norte (em 2005), estes
fatores também se destacaram como 0s mais relevantes para o sucesso dessas empresas, sendo
que no estado, os fatores relativos a logistica operacional foram considerados mais
importantes em relacdo a estes referentes as habilidades gerenciais (SEBRAE, 2004;
SEBRAE, 2007; VOX POPULLI, 2007).

Em relacdo a capacidade empreendedora, como estd demonstrado no Grafico 18, os
fatores capacidade de lideranca do empresario, aproveitamento das oportunidades de negécio,
capacidade do empresario de assumir riscos, criatividade do empresario e empreséarios com
persisténcia e perseveranca foram considerados pelos representantes das empresas de
fruticultura extintas, como muito relevantes para 0 sucesso das empresas da area.
Considerando apenas os entrevistados que responderam sobre esta questdo, em menos de 28%
das empresas extintas investigadas estes fatores ndo estiveram presentes, mostrando que eles

foram relevantes para a sobrevivéncia da maioria delas em seu periodo de atuacao.

Gréfico 18 - Relevéancia dos fatores relativos a capacidade empreendedora para 0 sucesso das
empresas de fruticultura irrigada e sua presenca nas empresas extintas investigadas (6tica dos

representantes das empresas extintas)
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A relevancia da persisténcia do empreendedor da area foi fortalecida na discussdo
do grupo focal, no sentido de que ela leva 0 empresario a se manter na atividade e a se tornar
experiente, devido a oportunidade de aprender com 0s erros e acertos de sua empresa e das
demais empresas da area. Entretanto, um participante alertou que quando a empresa cresce, a
persisténcia assume uma tendéncia diferente, pois “as pessoas dizem que ndo vao fazer igual,
mas tém vicios e as coisas vado se repetindo novamente, a empresa acaba correndo 0s mesmos
riscos”.

Na area do comércio, industria e servicos, conforme pesquisa nacional do SEBRAE
(entre 2000 e 2002, 2003 e 2005), destacaram-se fatores como empresario com persisténcia e
perseveranca e criatividade do empresario, e no ambito do estado (pesquisa em 2005), o fator
mais relevante apontado foi a capacidade de lideranca do empresario, sendo os fatores
relativos a capacidade empreendedora relativamente menos importantes que os referentes a
logistica operacional e as habilidades gerenciais. (SEBRAE, 2004; SEBRAE, 2007; VOX
POPULLI, 2007).

Quanto aos fatores relativos a logistica operacional, como mostra o Gréafico 19,
destacaram-se no presente estudo, como de grande relevancia para o sucesso das empresas da
area de fruticultura: a escolha de um bom administrador, o reinvestimento dos lucros na
empresa, 0 acesso a novas tecnologias e o uso de capital proprio. A terceirizacdo das
atividades meio ndo foi considerada relevante por 25% dos entrevistados, para 18% foi vista
como pouco relevante e para 56% como muito relevante.

Com excecdo deste ultimo fator, todos os outros estiveram presentes na maioria das
empresas extintas contribuindo para sua sobrevivéncia no mercado. Ja quanto a terceirizacao
das atividades meio, apesar de ter sido considerado um fator relevante para o sucesso das
empresas da area pela maioria dos entrevistados, ndo esteve presente em 71% das empresas

extintas cujos entrevistados responderam sobre esta questéo.
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Gréfico 19 - Relevancia dos fatores relativos a logistica operacional para o sucesso das
empresas de fruticultura irrigada e sua presenca nas empresas extintas investigadas (6tica dos

representantes das empresas extintas)
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Nas areas do comércio, inddstria e servigos pesquisadas pelo SEBRAE, nos ambito
nacional (entre 2000 e 2002, 2003 e 2005) e estadual (em 2005) foram enfatizados fatores
como a escolha de um bom administrador e o uso de capital proprio, sendo os fatores relativos
a logistica operacional relativamente mais importantes que os referentes as habilidades
gerenciais e a capacidade empreendedora (SEBRAE, 2004; SEBRAE, 2007; VOX POPULLI,
2007).

Percebe-se que os fatores considerados como relevantes para o sucesso das empresas
de fruticultura, revelaram-se dentro da mesma perspectiva dos fatores considerados nas areas
da indUstria, comércio e servicos nas pesquisas do SEBRAE, tanto no ambito nacional como
no ambito estadual.

Além dos fatores evidenciados em relacdo as habilidades gerenciais, capacidade
empreendedora e logistica operacional, a discussdo do grupo focal propiciou o surgimento de
outras consideracdes sobre o sucesso das empresas de fruticultura irrigada, revelando-se
diferentes fatores aos quais 0 sucesso estd condicionado como: a competéncia técnica e
gerencial, capacitacdo e socializacdo de conhecimentos, certificagdo, habilidade para
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comercializacdo, estratégias de marketing, capacidade de adaptacdo da empresa, lucratividade
e eficiéncia financeira e modelo de gestdo. A seguir, expde-se e analisa-se o que foi discutido
em relacdo a estes fatores.

a) Competéncia técnica e gerencial

Foi discutido por um dos participantes que:

[...] Quando o empresario ndo tem conhecimento do negdcio, dificulta o
gerenciamento e a questdo do capital de giro, pois se tem varias
potencialidades, mas ndo tem conhecimento para controlar com eficiéncia e
eficicia sua producdo, numa analise simples, aparece mais o fator gerencial,
mas o conhecimento do negdcio é importantissimo.

Outro participante destacou a importancia da competéncia gerencial, expondo que
“normalmente o que se escuta ¢ que o produtor de meldo trabalha tanto que se esquece de
ganhar dinheiro”. Ele ressaltou que “j& existem grupos organizados, mas que muitos
produtores, sobretudo, os pequenos, ndo tém um gerenciamento eficaz que possa segurar o
negocio”.

Um aspecto contraditério que surgiu nessa discussao foi a relacdo entre a relevancia da
competéncia gerencial e o porte do empreendimento. Um dos participantes apontou que “se a
empresa é pequena pode-se passar sem isso, pois se a pessoa € empresaria, supde-se que tem
certa habilidade gerencial (“o que pode acontecer é ganhar dinheiro e gastar muito mais do
que podia e quebrar”), mas quando a empresa comeca a se desenvolver, tem que ter o aspecto
gerencial para dar suporte”. Entretanto, entende-Se que a competéncia gerencial é necessaria
para o desenvolvimento de estratégias. Segundo Nantes e Scarpelli (2001), no agronegécio,
empreendimentos de diferentes portes possuem alternativas estratégicas para atuar no
mercado, evidenciando que o tipo de porte ndo se constitui em barreira nem em estimulo para
a sustentabilidade empresarial.

Nessa discussdo constatou-se que a existéncia de potencialidades gerenciais sem 0
conhecimento do negocio da fruticultura inviabiliza uma producéo eficiente, sendo relevante a
associacdo entre competéncias técnicas e gerenciais para 0 sucesso das empresas de
fruticultura irrigada. Conforme elucidagédo de Nantes e Scarpelli (2001), um dos aspectos
necessarios ao sucesso do processo de modernizacdo dos empreendimentos rurais é a dificil
mudan¢a da cultura do produtor, que privilegia investimentos para sua producdo em
detrimento do desenvolvimento de um sistema de gestdo apropriado. Para estes autores, 0

empreendimento moderno € “aquele que apresenta equilibrio entre seus aspectos de
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capacitacao gerencial, adequacdo tecnologica e desempenho econdomico” (NANTES;
SCARPELLI, p. 566).

b) Capacitacdo e socializacdo de conhecimentos

Um participante argumentou que a atividade da fruticultura exige absorcao
tecnoldgica, ressaltando a importancia da capacitacdo em termos de formacéo do produtor e
da socializacdo de conhecimentos, sobretudo, por meio do setor publico, para que esse

conhecimento chegue também ao pequeno produtor. Ele explica que:

[...] se o produtor ndo tiver conhecimento, quando aparecem novas
tecnologias, mesmo que tenha bom gerenciamento, ndo conseguindo
absorver essa tecnologia para acertar para 0 custo, ndo vai ter condicéo
colocar o negécio para andar. [...] o neg6cio dele vai dando certo, pois
quando o negociador faz um prego bom ele vai sobrevivendo, mas quando o
preco cai, ele ndo sabe 0 que esta acontecendo no mercado, porque ndo tem
conhecimento, ndo tem ligacdo com a ponta, com o mercado, o consumidor,
ele acaba quebrando, porque o pre¢o ndo vai dar para pagar seus custos.

Entende-se entdo que, se um produtor ndo tem capacitacdo, ele pode, por exemplo,
adquirir uma nova tecnologia, ndo saber utiliza-la, ter que despender recursos com pessoal
para sua implantacdo e ao final da producéo ndo conseguir repassar 0s custos para o pre¢o do
produto.

Esse mesmo participante salienta que o pequeno produtor ndo pode pagar para alguém
desenvolver pesquisas para ele e ndo esta preparado para absorver tecnologia, de forma que o
setor publico deve ser responsavel por essa socializacao.

Outro participante ratificou a necessidade de existir um modelo de gestdo politica que
contemple a capacitacéo e orientacdo aos produtores. Ele citou:

[...] um exemplo é uma agdo recente da ANVISA, ja implantada no Rio
Grande do Norte, cujo objetivo é rastrear e analisar as frutas e legumes
produzidos para identificar o nivel de toxidade, mas que ndo ha um
programa governamental de orientacdo, sobretudo aos pequenos produtores
sobre a toxidade, cursos ndo sdo oferecidos.

Ele opinou também, que “tem muitos pequenos € médios produtores, que tem vocagao,
condicbes e preparo para atividade, mas falta uma formacdo de apoio que poderia ser
oferecida por meio de uma politica extensionista”. Outro exemplo exposto por um
participante distinto foi o dos produtores que foram assentados nas terras da Maisa, mas que
ndo foram assistidos por nenhum engenheiro agrbnomo, ndo tiveram acesso a assisténcia

técnica promovida por qualquer programa governamental. Na opinido de outro participante,
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ndo falta recurso governamental para as agOes de incentivo a agricultura familiar, por
exemplo, mas falta assisténcia técnica para que ela se sustente.

Conforme elucidacao de Carvalho (2009, p. 21), o Banco do Nordeste, no periodo de
1972 a 2008, ja tem contribuido muito para o desenvolvimento da fruticultura na regido,
“patrocinando eventos e capacitacdo e apoiando pesquisas e difusdo de tecnologias para a
mitigagdo de gargalos da cadeia produtiva”.

Nantes e Scarpelli (2001) explicam que a assisténcia técnica no pais esta disponivel,
mas nao é capaz de atender as suas necessidades, devido problemas quanto as infraestrutura, a
remuneracao inadequada dos técnicos e ao sistema de geracao e difusdo de informacgdes aos
técnicos e produtores.

A capacitacdo foi enfatizada também como um fator condicionante do sucesso, porque
a fruticultura irrigada precisa de muita mao de obra e como explicou um participante: “a mao
de obra cada dia vai ficando mais escassa, com o desenvolvimento da construgéo civil nas
pequenas e médias cidades, da interiorizacdo que esta ocorrendo atualmente no
desenvolvimento do Nordeste brasileiro, absorvendo a méo de obra que a gente tinha facil no
campo”.

c) Certificagcdo

A relevancia da certificacdo explica-se pela preocupagdo com o atendimento ao
mercado externo que tem um grande cuidado em relacdo a seguranca alimentar e que qualquer
indicio de contaminacdo pode gerar uma proibi¢do de importacdo de toda uma produgdo. Um
participante comentou: “imagine que o produtor estd com o meldo no campo e duas semanas
antes de colher e sai uma norma dessas!”. Assim, conforme foi exposto, as certificagdes
minimizam o risco da atividade, na medida em que asseguram uma producdo de qualidade e
livre de contaminacoes.

Salienta-se a relevancia da certificacdo, no sentido de que os cuidados com aspectos
fitossanitarios inerentes a elas interferem na rentabilidade e eficiéncia das empresas.

Cintra, Vitti e Botteon (2003) corroboram que tanto as normas nacionais como
internacionais ndo sdo obrigatdrias, mas na medida em que proporcionam diferenciacdo ao
produto, condicionam a competitividade da empresa no mercado.

d) Habilidade para comercializacdo

Um pequeno produtor participante do grupo, falou que “para quem sabe produzir a
parte comercial é essencial e que a organizagdo de pequenos e médios produtores em
cooperativas ¢ importante para facilitar a comercializagdo”. A opinido deste participante

corrobora a explicacdo de Azevedo (2001), segundo o qual a eficiéncia de uma empresa ndo
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se restringe a producéo, sendo a comercializagdo um dos fatores-chave para 0 seu sucesso no
sistema agroindustrial. Segundo o autor, a coordenacdo apropriada entre os componentes do
sistema, intermediados por mecanismos de comercializacdo (mercado de spot ou de futuros e
contratos de longo prazo), gera reducdo dos custos de cada um destes componentes, rapidez
na adaptacdo as modificagdes de ambiente e reducdo dos custos dos conflitos inerentes as
relagdes entre cliente e fornecedor.

e) Estratégias de marketing

Um participante expds que o marketing do produto é um aspecto gerencial muito
importante e que “boa parte dos produtores da regido ndo o executam, de forma que sendo
apenas produtor, fica refém do mercado”. Ele explica que o produto tem que ter uma marca e
construir esta marca ndo é facil, além de que quando ela se constitui € necessario que a
empresa disponha do produto o ano todo, o que requer, por sua vez, a expansdo da empresa
por meio da estratégia de aquisicdo (SILVA; BATALHA, 2001) que neste caso, envolve a
obtencdo de sinergias operacionais e aumento rapido da parte de mercado da empresa. Este
participante apontou que “quando a marca valer mais que a empresa, ela ndo vai quebrar.”

Silva e Batalha (2001, p. 101) expdem que a funcdo do marketing colabora em
resolver uma importante preocupagdo das empresas agroindustriais: “descobrir quais sdo as
necessidades de seus clientes e consumidores atuais e potenciais e como satisfazé-las através
de seus produtos e/ou servigos™.

f) Capacidade de adaptacdo da empresa

Um dos participantes colocou em discussdo, o que faz uma empresa de fruticultura
como a italiana Agricola Gloria viver mais de 100 anos e evidenciou a capacidade de
adaptacdo da empresa para que o negécio do meldo a mantenha no mercado. Segundo ele, no
ambiente de negécio do meldo, “a empresa tem que se modificar, se adaptar; ela pode ser
produtora, pode ser compradora, pode trabalhar com fomento. Ai entra também a questdo da
gestao”. Falando do cenario atual, ele explica que:

[...] hoje se produz a mesma quantidade de meldo ou talvez um pouco menos
do que se produzia ha 10 ou 15 anos atras. Mas, talvez se fature mais, a
qualidade do produto seja bem melhor, existam mais op¢des para os clientes,
a atividade seja mais organizada que estava etc. Acho que hoje n6s estamos
muito mais preparados [para uma conjuntura de crise econémica].
Conforme Nantes e Scarpelli (2001), no novo ambiente em que se inseriu o
agronegocio brasileiro, a propriedade rural deve assumir caracteristicas mais empresariais e 0
sucesso desses produtores esta condicionado ao desenvolvimento de estratégias de

viabilizagdo do agronegocio, devendo haver um processo de aprendizagem de todo um conjunto
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de atividades pouco usuais nos modos tradicionais de produgdo, a utilizacdo de tecnologia e novas
formas de organizagéo coletiva e o trabalho com a gestdo do empreendimento. Considerando
a abordagem destes autores acerca da necessidade de adaptacdo da gestdo dos
empreendimentos rurais, mostrou-se também que no processo de modernizacdo e
caracterizacdo empresarial dos empreendimentos rurais 0 que vai importar é o entendimento
de que a sustentabilidade das empresas se da pela sua capacidade de se manter no mercado
(cada tipo de empreendimento com sua funcdo socioeconémica e sua realidade) e pela
capacidade gerencial, que o empreendimento tem para reagir aos impactos dos fatores
tecnoldgicos, socioecondmicos, politicos e ambientais. E necessario decidir pelas estratégias
mais apropriadas e que lhes permitam flexibilidade e seguranca nessa atividade envolta de
riscos e instabilidade, mas que se destaca em potencial de mercado e de expansado econémica.

g) Lucratividade e eficiéncia financeira

Segundo um dos participantes, o lucro ¢é a sobrevivéncia da empresa. Ele explicou que
“para que ela permaneca no mercado é importante continuar produzindo meldo e que entre
dinheiro”. Outro participante colocou em discussdo que a lucratividade da empresa depende
das oscilagbes no mercado. Entretanto, o primeiro corroborou a relevancia da eficiéncia

financeira para reagir a estas oscilagdes elucidando que:

[...] E claro que o empresario vai enfrentar anos bons e anos ruins. Ele pode
ter um cambio valorizado e ter baixa oferta na Europa. Quando vem um ano
bom, ndo se pode gastar todo o dinheiro, tem que guardar para quando vier o
ano ruim. O empresario nao vai quebrar de uma vez.

Conforme a percepcao de Walker e Brown (2004), o lucro e o retorno do investimento
sdo exemplos de medidas tradicionais de sucesso relacionadas a performance do negdécio,
comuns em abordagens que enfocam critérios financeiros.

h) Modelo de gestéo

Foi discutido que o modelo de gestdo deve ser um diferencial competitivo para a
empresa. O modelo exemplificado por um dos participantes é caracterizado por pouca
garantia, minima burocracia e remuneracéo variavel e possui duas diretrizes que segundo ele
sdo a regra de sucesso de sua empresa: contratar as pessoas certas (segundo ele “a empresa ¢
feita por pessoas”) e saber delegar ou associar-se a pessoas que complementem a formagéo do

gestor. Ele falou que:

[...] o gestor ndo vai conseguir fazer tudo (se é Diretor de Producdo, ndo
mexe com 0 comercial, pois o cargo é do Diretor Comercial) e ndo existe um
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senhor na empresa, as decisdes sdo tomadas juntamente por todos o0s
diretores [...] quando a gente abre um negécio, também coloca um sécio. Se
uma pessoa é especialista em producdo, vai ter um percentual. Mas, ndo é
como o modelo anterior, em que quando existia dinheiro sobrando, como a
Maisa e outras empresas que possuiam dinheiro sobrando na bolsa de
valores, na época do milagre econdmico, porgue se tinha uma fazenda, dizia-
se: vamos fazer um negacio.

Conforme j& foi exposto com base na abordagem de Nantes e Scarppelli (2001) acerca
da necessidade de adaptacdo da gestdo dos empreendimentos rurais, 0 modelo de gestdo de
sucesso deve contemplar em sua visdo a sustentabilidade da empresa, elucidada neste estudo
conforme definicdo de (2012), como um fator estratégico e criacdo de valor a longo prazo.
Segundo este autor, a sustentabilidade empresarial “adiciona aos vetores bdasicos de
sustentabilidade - econdmicos, ambientais e sociais — outros instrumentos de gestdo:
governancga corporativa, ética e cultura, gestdo de riscos, indicadores de sustentabilidade,
fatores criticos de sustentabilidade”.

Além dos fatores revelados nessa discussdo, retomando-se o debate apresentado acerca
das medidas politicas de apoio as empresas de fruticultura irrigada, apreende-se que a
definicdo de politicas de subsidios para estas empresas, também é um fator condicionante de
sua sobrevivéncia, ja que a auséncia delas dificulta a permanéncia na atividade.

Fica demonstrado que os fatores de sucesso elencados nessa discussao estdo inter-
relacionados. Mas, numa andlise fragmentada, destaca-se que fatores inerentes a certificacéo
sdo relevantes para reducdo dos riscos da atividade e que fatores como competéncia técnica e
gerencial, capacitacdo e socializacdo de conhecimentos e estratégias de marketing precisam
ser melhor estruturados em um modelo de gestdo mais adequado a necessidade de adaptacdo
destas empresas ao processo de modernizacao do mercado.

Percebe-se ainda, que estes fatores de sucesso também estdo relacionados a questdes
internas as empresas, destacando-se, COmo nas entrevistas com as empresas extintas, fatores
relacionados a logistica operacional (competéncia técnica e gerencial, capacitacdo e
socializacdo de conhecimentos) e habilidades gerenciais (habilidade para comercializagéo,
capacidade de adaptacdo da empresa, lucratividade e eficiéncia financeira, estratégias de
marketing e certificacao).

Considerando-se que na analise dos fatores determinantes da sobrevivéncia e
mortalidade das empresas, 0 presente estudo avalia os fatores de sucesso como condigdes
necessarias na condugdo dos empreendimentos conforme a Gtica das pesquisas do SEBRAE
(SEBRAE, 2004; SEBRAE, 2007) e a discussdao de autores como Campregher (2007) e
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Lamdglia e Sermann (2008), Motta (2000) que enfocam as interagGes das organiza¢des com o
ambiente e a necessaria capacidade de adaptacdo e inovacdo que as levam a se manterem no
mercado por um longo prazo, constata-se que € urgente a necessidade de articulacdo entre o0s
atores envolvidos na atividade da fruticultura irrigada na regido do Agropolo Assu-Mossoro,
no sentido de adaptacdo da gestdo dos empreendimentos rurais. Pois, se 0s fatores
evidenciados como relevantes para 0 sucesso pelas empresas extintas ndo geraram as
condicdes necessarias para que elas se mantivessem no mercado e se os fatores de sucesso
revelados na discussdo do grupo focal ainda enfrentam obstaculos, apreende-se que estes
fatores estdo condicionando a sobrevivéncia dessas empresas.

Nos préximos topicos, procede-se com uma analise do tempo de atuacdo das empresas

extintas, das principais dificuldades encontradas e das raz6es que definiram o seu fechamento.

5.5 FATORES DETERMINANTES DA MORTALIDADE DAS EMPRESAS DE
FRUTICULTURA IRRIGADA DO AGROPOLO ASSU-MOSSORO

Este tdpico inicia-se pela contextualizacdo do periodo de atuacdo das empresas nao
atuantes investigadas, no intuito de facilitar o entendimento das dificuldades elencadas pelos
seus representantes. A articulagéo desta abordagem com a discussdo do grupo focal possibilita
o0 estabelecimento da analise pretendida no presente estudo acerca dos fatores determinantes
da mortalidade destas empresas.

Corrobora-se que a abordagem acerca da mortalidade de empresas enfocada neste
estudo, considera os fatores que levam as empresas ao fracasso entendido como interrupgéo
dos negocios, conforme Sten (1998) identificou ser a abordagem mais utilizada pelos
pesquisadores. Assim, os fatores condicionantes da mortalidade sdo tratados entdo, como
aqueles que levam ao fechamento (termo que serd usado para se referir ao fracasso),
encerramento das atividades das empresas, embora ela possa ter voltado a atuar sob uma nova
configuracao.

Em relacdo ao tempo de sobrevivéncia das empresas ndo atuantes investigadas no
mercado, identificou-se uma média de vida de 12,6 anos. Foi verificado que 50% delas
atuaram até 10 anos no mercado, 44% de 11 a 20 anos e 6% (uma empresa) mais de 20 anos,
mas 81% delas ndo deram baixa em seus atos constitutivos. Foi identificado também que das
oito empresas que representam esses 50%, trés delas ndo alcancaram a expectativa média de
vida de 8,7 anos das empresas brasileiras, revelada pelo IBPT (IBPT, 2012), e cinco empresas

ultrapassaram esta expectativa por menos de dois anos.
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A Figura 3 mostra o periodo em que as empresas ja extintas iniciaram suas atividades,

0 periodo em que elas fecharam e o tempo de mercado que sobreviveram no mercado.

Figura 3 — Ano de abertura, ano de fechamento e tempo de sobrevivéncia das empresas

extintas

ANO DE ABERTURADAS ANO DE FECHAMENTO
EMPRESAS EXTINTAS DAS EMPRESAS EXTINTAS

WEntre 1960 e 1980 mEntre 1981 e 1990 W Entre 1990 e 1995 mEntre 1996 e 2000
mEntre 1991 e 2000 M Entre 2001 e 2005 MEntre 2006 e 2010

TEMPO DE SOBREVIVENCIA DAS EMPRE SAS EXTINTAS

WMlalOanos
m11a20anos

m Acima de 20 anos

Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 1 demonstra uma analise do tempo de sobrevivéncia em relacdo ao periodo
em que as empresas extintas iniciaram suas atividades, permitindo observar-se que das
décadas de 1990 a 2000, foram abertas mais empresas que entre as decadas de 1980 a 1990,
mas que neste periodo 70% das empresas sobreviveram entre 11 e 20 anos, enquanto que no

periodo posterior 70% das empresas abertas sobreviveram apenas até 10 anos de mercado.

Tabela 1 - Andlise do tempo de sobrevivéncia versus periodo de abertura das empresas

extintas
_ QTD DE TEMPO DE SOBREVIVENCIA
PERIODO DE
EMPRESAS MAIS DE 20
ABERTURA 1 A 10 ANOS 11 A 20 ANOS
ABERTAS ANOS
1960 A 1980 1 0% 0% 100%
1981 A 1990 6 30% 70% 0%
1990 A 2000 9 70% 30% 0%

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme foi abordado no referencial tedrico deste estudo, de acordo com Bacha
(2004), é fato que nas décadas de 1960 a 1980 o pais possuia uma politica fiscal de incentivo
voltada para o desenvolvimento regional do Nordeste e da Amazbnia. Este periodo foi
seguido por uma década (1990) de modernizacdo da agricultura e evolucdo das politicas de
pesquisa e extensdo no pais, quando se destacou também um periodo a partir de 1995, com
diminuicdo de inflacdo e decorrente reducdo da taxa de juros e um periodo de marco de 1995
a dezembro de 1998, quando a politica cambial era controlada pelo Banco Central, que
conduziu o mercado a realizar desvalorizacBes da taxa de cambio nominal favorecendo o
exportador.

Percebe-se entdo, um cenario promissor para as empresas atuantes e motivador para
abertura de novos negocios, como acontece com as empresas de fruticultura irrigada
investigadas, que em sua maioria iniciaram suas atividades entre as décadas de 1980 e 1990 e
entre 1990 e 2000. Entende-se que a desvalorizagdo cambial favorece o exportador como
propds Bacha (2004), tendo em vista a reducdo do custo de aquisi¢do de insumos importados,
a equiparacdo de precos entre os exportadores nacionais e 0s concorrentes de outros paises,
etc. Esta desvalorizacdo cambial associada a estabilizacdo econdmica do pais proporcionada
pela implantagdo do Plano Real, em 1994, justificam este cenario. Como foi referenciado

neste estudo, de acordo com Oliveira et al. (2011), essa estabilizacdo foi uma politica bem
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sucedida, na medida em que mudou o foco dos agentes econdmicos da defesa do processo
inflacionério para o direcionamento de acfes as suas atividades principais.

A analise do ano de fechamento das empresas extintas, mostrado na Figura 2, permite
observar uma ascensdo no numero de empresas que fecharam em cada periodo mostrado.
Quanto ao aumento no numero de fechamentos do periodo entre 1990 e 1995 em relagdo ao
periodo entre 1996 e 2000, deve-se considerar também a mudanga da orientacéo das politicas
regionais e 0 aumento da concorréncia provocado pela abertura comercial, explicadas por
Nunes (2009) e Oliveira et al. (2011) no referencial deste estudo.

Segundo Nunes (2009), a partir do Plano Real as orienta¢des politicas regionais foram
de menos intervencdo no ambiente de mercado, além de que, como apontaram Oliveira et al.
(2011), a politica de abertura comercial trouxe novos concorrentes para 0s produtores
nacionais, exigindo novas estratégias competitivas. Assim, entende-se que criou-se um
momento de instabilidade e um ambiente mais competitivo em que tornou-se mais dificil as
empresas se manterem no mercado, evidenciando por que as empresas de fruticultura irrigada
passaram a sobreviver menos tempo no mercado, como mostrou a analise da Tabela 1.

Por outro lado, de acordo com andlise de Oliveira et al. (2011, p.194) mostrada neste
estudo, apdés o periodo de implantacdo do Plano Real, “a expansdo da area colhida e o
aumento da produtividade sustentaram o crescimento da producdo de mel&o no estado do Rio
Grande do Norte”. Segundo estes autores, houve uma evolucédo significativa na producéo de
meldo do RN em relacdo a do periodo de 1990 a 1994, atingindo o valor maximo em 2006,
com 245,6 mil t. Em quantidade de area colhida, houve uma expansao de 4,8 mil/ha em 1995,
para 8,2 mil/ha em 2006. Ja4 no ano de 2008, essa area caiu para 3,6 mil/ha. Este ano foi
marcado por uma crise internacional, caracterizada por um periodo de grande incerteza na
economia mundial que coincidiu com o periodo da safra 2008/2009 (agosto a mar¢o), cuja
maior parte da producdo € destinada ao mercado externo. Os autores explicam ainda que esta
crise foi uma das principais razfes para que a producdo de meldo caisse para 100,6 mil t em
2008 e afetasse seriamente muitas empresas, culminando com o fechamento de uma grande
produtora e exportadora de mel&o do estado.

O presente estudo mostrou que cinco empresas fecharam entre 2008 e 2009,
evidenciando o impacto desta crise econdémica sobre a atuacdo das empresas investigadas, o
que também justifica 0 aumento do numero de fechamentos do periodo entre 2006 e 2010, em
relacdo aos dois periodos antecedentes (entre 1996 e 2000 e entre 2001 e 2005).

Ja em relacdo ao periodo de sobrevivéncia das empresas investigadas (Figura 3),

percebeu-se que 50% delas sobreviveram menos que o tempo médio de vida das empresas
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brasileiras (que conforme IBPT (2012) é de 8,7 anos) ou pouco ultrapassaram este tempo.
Demonstrou-se também que todas as empresas investigadas estdo abaixo da longevidade
média de vida de cingquenta anos identificada por Geus (1999) e estdo bem longe da
expectativa maxima de vida na casa das centenas de anos como mostrou o citado autor.
Considerando-se a média de vida das proprias empresas investigadas, 12,6 anos, os dados da
pesquisa mostraram também que 68,7% destas empresas sobreviveram menos tempo que esta
média.

A fim de compreender os principais fatores que definiram o fechamento das empresas
ndo atuantes, como se propds inicialmente este trabalho, foram identificadas as principais
dificuldades encontradas na conducdo destas empresas e a influéncia delas para o

encerramento de suas atividades, como serd mostrado no préximo topico.

5.5.1 Principais dificuldades encontradas na conduc¢éo das atividades das empresas nao
atuantes e sua representatividade para o fechamento delas

Na investigacdo sobre os fatores relacionados as politicas publicas e arcabouco legal
que dificultaram a atuacdo das empresas extintas, identificou-se que: a carga tributaria elevada
foi dificuldade para 12 delas, sendo muito influente para o fechamento de apenas trés
empresas afetadas; a falta de crédito bancario foi dificuldade para seis empresas, sendo muito
influente para o fechamento de quatro delas; sete empresas apresentaram problemas com
fiscalizacdo, mas esta dificuldade foi muito influente para o fechamento de apenas duas delas;
e a obtencdo/manutencdo de certificacdo foi dificuldade para cinco empresas, sendo muito
influente para o fechamento de apenas uma delas. O Grafico 20 mostra, do lado esquerdo, se
essas empresas apresentaram as dificuldades investigadas e, do lado direito, em que grau elas

influenciaram para o fechamento das empresas prejudicadas.
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Gréfico 20 - Fatores relacionados a politicas publicas e arcabouco legal que dificultaram a
atuacdo das empresas extintas e grau de influéncia para o seu fechamento

m Carga Tributdria Elevada ® Falta de Crédito Bancario
m Problemas com Fiscalizagao m Obtengdo/Manutencdo de Certificacdo
12
10

N&o Sim Pouco Indiferente Muito

Fonte: Dados da pesquisa

Foram apontadas ainda, dificuldades como auséncia de politica de recuperacdo de
empresas e custo do crédito bancéario, que nos casos em que aconteceram exerceram muita
influéncia para o fechamento das empresas.

A anélise do Gréafico 20 permite apreender que a dificuldade relacionada as politicas
publicas e arcabouco legal mais frequente nas empresas investigadas foi a carga tributaria
elevada, apesar de ser um fator pouco decisivo para o fechamento da maioria das empresas
afetadas. J& a falta de crédito bancario, problemas com fiscalizacdo e a obtencdo/manutencéo
de certificagdo representaram dificuldades para a minoria das empresas. Entretanto a falta de
crédito bancario teve muita influéncia no fechamento de 66% das empresas que possuiam esta
dificuldade.

Em relacdo a falta de crédito bancario, a discussdo do grupo focal evidenciou o
impacto da implantacdo do Plano Real sobre algumas empresas, em decorréncia da situagdo
de endividamento que se encontravam. Um dos participantes explicou que:

[...] Se passou a trabalhar com o dolar bastante desvalorizado em relagédo ao
real, e neste momento, as empresas que ja estavam endividadas passaram a
ter um passivo muito elevado. Os juros ficaram acima de 15% e os bancos
praticamente se fecharam. Neste momento, as empresas precisavam de
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capital de giro para comecar a trabalhar e praticamente foram abandonadas.
Sei que também teve a questdo gerencial, mas acho que os trés ou quatro
primeiros anos do Plano Real foram muito decisivos para o fechamento da
maioria das empresas.

A discussdo também evidenciou que a questdo do acesso ao crédito comegou a

melhorar a partir de 2005. Um dos participantes explicou que:

[...] Historicamente, os bancos concentraram 0s investimentos em cima de
poucas grandes empresas. Entdo, com a inadimpléncia delas exatamente na
area do meldo os bancos fecharam as portas para as empresas do meldo. [...]
Durante 10 anos os bancos dificultaram a liberacdo. Ent&o, de 2005/2006 em
diante, o crédito chega mais as pequenas ¢ médias empresas [...] baixou as
taxas de juros um pouco, criou-se as taxas fixas que ndo existiam antes, e
isso facilitou também algumas empresas se manterem e crescerem um
pouco.

Entretanto, € relevante a observacdo de um dos participantes de que € necessario saber
gerenciar este crédito. Em caso contrario, ele alertou que a facilidade de acesso ao crédito
pode ser um risco para as empresas, pois: “hoje a gente esta numa situagdo de crédito facil,
com taxas de juros muito baixas, mas sera que vale a pena a gente se endividar? Vale a pena
aumentar a estrutura? Tem que ter muito pé no chdo!” Evidencia-se assim, a relevancia do
planejamento financeiro, cuja insuficiéncia é apontada por Xisto (2007) como uma das causas
de insucesso das empresas no ambito financeiro.

No que se refere a certificacfes, das 11 empresas extintas que obtiveram alguma delas,
como mostrou o Grafico 12, evidenciou-se no Grafico 20, que sete ndo apresentaram
dificuldades para obté-las e/ou manté-las e quatro apresentaram, tendo sido este aspecto
indiferente para o fechamento da maioria das empresas afetadas.

No grupo focal, explicou-se que “a exigéncia pelas certificagcbes foi uma das causas da
extingdo de muitos pequenos produtores”, pois precisava de investimentos em infraestrutura
fisica e de pessoal, que estavam além do que eles podiam arcar. Um dos participantes sugeriu
que deveria haver normas diferenciadas para os empreendimentos de pequeno porte, “uma
certificacao a qual os pequenos produtores pudessem se adequar”. Entretanto, discutiu-se que
0 mercado externo exige qualidade e seguranca do produto, de forma que o0 apoio necessario
ao pequeno produtor, neste ponto, deve ocorrer no sentido de facilitar financiamentos para
que eles possam se estruturar e se adequar as normas de certificacao.

A investigacdo das razbes do fechamento das empresas revelou o caso de uma
empresa multinacional que encontrou muitas dificuldades com aspectos relacionados as

politicas publicas e arcabouco legal para producdo do meldo no Brasil. O entrevistado
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explicou que o pais possui uma elevada carga tributaria e muita burocracia, portanto quando
surgiram problemas como aumento considerdvel (40%) nos custos dos insumos de um ano
para outro e aumento nos custos de méo de obra, tendo em vista a valorizacdo do real, a crise
europeia, causando queda na demanda e no preco e alto custo de producdo, além da
propagacdo intensa de um fungo radicular, chamado manosporascus cannonballus, que
causou grande prejuizo para empresa, esta perdeu o interesse pela cultura do meldo e encerrou
sua atividade com esta cultura no pais, reduzindo também suas unidades de producéo a nivel
mundial. Neste caso, entende-se que razdes de carater politico foram agravadas por razbes
econdmicas e técnicas, provocando o fechamento da empresa.

Nas pesquisas nacionais (entre 2000 e 2002, 2003 e 2005) e no RN (em 2005) do
SEBRAE, revelou-se que nas areas do comércio, industria e servicos as dificuldades mais
encontradas pelas empresas atuantes e as principais razdes para o fechamento das empresas
extintas sdo também a carga tributéria elevada e a falta de crédito bancario (SEBRAE, 2004;
SEBRAE, 2007; VOX POPULI, 2007). Desta forma, percebe-se que no que se refere as
politicas publicas e arcabouco legal, as empresas de fruticultura extintas enfrentaram as
mesmas dificuldades e influéncias destas para seu fechamento em relacdo as empresas destes
outros setores.

Na abordagem sobre as falhas gerenciais que dificultaram a atuacdo das empresas
investigadas foi identificado que: a falta de capital de giro dificultou a atuacdo de 12 destas
empresas, sendo muito influente para o fechamento de 11 delas; problemas financeiros foram
dificuldades muito influentes para o fechamento de 13 empresas; a falta de conhecimentos
gerenciais dificultou a atuacdo de quatro empresas, exercendo muita influéncia para o
fechamento destas; a localizagdo inadequada foi uma dificuldade e muito influente para o
fechamento de apenas uma empresa, o0 desconhecimento do mercado ndo foi apontado como
dificuldade; a qualidade do produto representou uma dificuldade muito influente para o
fechamento de apenas uma empresa e a ndo participacdo em associagdes/cooperativas também
foi uma dificuldade muito influente para o fechamento de apenas uma empresa; a falta de
consultoria/assessoria foi dificuldade para duas empresas, sendo pouco influente para o
fechamento de uma delas e muito influente para o fechamento da outra. O Grafico 21 mostra
do lado esquerdo, se as empresas extintas investigadas apresentaram as dificuldades
pesquisadas e, do lado direito, em que grau elas influenciaram para o fechamento das

empresas prejudicadas.
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Gréfico 21 - Fatores relacionados a falhas gerenciais que dificultaram a atuacdo das empresas
extintas e grau de influéncia para o seu fechamento.
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Fonte: Dados da pesquisa

A andlise destes dados evidencia que as dificuldades relacionadas as falhas gerenciais
mais frequentes nas empresas foram a falta de capital de giro e problemas financeiros e que
estas exerceram muita influéncia para o fechamento das empresas afetadas. A falta de
conhecimentos gerenciais, por sua vez, foi identificada por um nimero menor de empresas
(quatro), mas conforme a percepcao dos entrevistados, também foi um fator muito influente
no fechamento destas.

Outros fatores investigados como localizacdo inadequada, desconhecimento do
mercado, qualidade do produto, ndo participagdo em associa¢des ou cooperativas e a falta de
consultoria ou assessoria, ndo foram apontados pela maioria das empresas extintas. Porém,
houve um caso em que a qualidade do produto foi uma dificuldade enfrentada por uma
empresa com muita influéncia para o seu fechamento, outro em que este tipo de dificuldade
foi a ndo participacdo em associa¢des ou cooperativas e outro em que foi a falta de consultoria
ou assessoria. ldentificou-se também um caso em que a baixa produtividade (devido a

aquisicdo de terras com problemas de solo e agua) foi uma dificuldade de muita influéncia
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para o fechamento da empresa e dois outros casos de empresas que nao apresentaram
qualquer dificuldade relativa a falhas gerenciais.

Em relacdo aos problemas financeiros destacam-se alguns relatos esclarecedores,
como o0 de uma empresa que, segundo seu representante, fechou porque o retorno financeiro
foi insuficiente para manter a empresa, causando um desestimulo comercial. Sobre outra
empresa, explicou-se que a decisdo de atuar como terceirizada implicou no repasse do produto
a baixo preco, embora a empresa tivesse um alto custo de producdo. Os outros dois casos

foram relatados por ex-funcionarios, como segue:

A empresa apresentava problemas financeiros, possuia muita lentiddo para a
tomada de decisdes estratégicas e ndo tinha agilidade para o gerenciamento.
Acredito que a entrada de um novo sdcio foi decisiva, para o fechamento da
empresa e investimento em outro negécio.

A producdo da empresa era bem gerida, havia uma fartura de dinheiro muito
grande, mas ndo havia uma administracdo profissional, ndo havia
planejamento e sobressaia-se uma cultura de gastanca muito grande. O
problema da empresa era como gerir 0s recursos financeiros (...). Além disso,
0 empresario decidiu investir numa outra area, baseado em informagdes pouco
confidveis, e a producdo da &rea ndo se efetivou, tendo perdido todo o
investimento.

Percebe-se que na maioria destes casos, 0s problemas financeiros foram decorrentes
de falhas gerenciais relacionadas a insuficiéncia de planejamento financeiro, evidenciando
mais uma vez, uma das causas de insucesso das empresas no ambito financeiro, destacada por
Xisto (2007).

Nas pesquisas nacionais e no RN do SEBRAE, ja citadas, revelou-se também uma
igualdade em relacdo as dificuldades referentes as falhas gerenciais mais encontradas pelas
empresas atuantes e as principais razdes para o fechamento das empresas extintas no que se
refere a estes fatores, destacando-se a falta de capital de giro e problemas financeiros tanto
nas areas do comércio, industria e servicos como na area da fruticultura irrigada (SEBRAE,
2004; SEBRAE, 2007; VOX POPULLI, 2007).

Abdelsamad e Kindling (1978 apud XISTO, 2007, p. 29) expuseram que a
insuficiéncia de capital, evidenciada como dificuldade e razdo de fechamento dessas
empresas, se da pela ma articulacdo dos recursos monetarios necessarios para sustentar a
empresa, 0s quais devem envolver a compra de equipamentos e instalacdes, a integracdo do
capital e uma reserva prevista para cobrir situagGes imprevistas. Segundo estes autores, “¢
freqiiente que o capital utilizado para iniciar uma empresa seja insuficiente e ndo dé ao

empresario nenhuma margem de erro ou tempo suficiente para reaver o crédito oferecido aos
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clientes”. Xisto (2007) mostrou que os problemas financeiros evidenciados envolvem um
circulo vicioso, o qual envolve outros fatores como sera explicado mais adiante.

A discusséo do grupo focal reforcou que os problemas financeiros sdo decorrentes de
falhas gerenciais e que em muitos casos estes problemas levam ao fechamento das empresas.
Expressou-se que quando estas empresas vivenciaram os Planos econdmicos do governo do
Presidente José Sarney, conjuntura j& referenciada neste estudo (VEJA, 2008), elas
enfrentaram uma situacdo comercial muito dificil em que, segundo explicou um dos
participantes, “a taxa de cambio era quatro por um e chegou até a oito por um” ¢ estas
empresas ndo estavam preparadas para gerenciar essa nova situacdo econémica. Ele explicou

ainda que:

[...] Anteriormente a esses planos, a atividade ndo era a fruta, ndo era ganhar
dinheiro com a fruta em si. Parece que existiam muitas outras coisas,
investimentos envolvidos. Quando veio o Plano, que na verdade a situagdo
veio a cobrar dos empresarios realmente ganhar dinheiro com a atividade,
muita gente fracassou.

A crise internacional ocorrida em 2008, por sua vez, conforme descreveu Oliveira et
al. (2011), ocasionou um momento de grande incerteza na economia mundial. Um
participante do grupo expds que, “quem ndo estava preparado com capital de giro proprio,
acabou fechando as portas por causa da inadimpléncia dos compradores da Europa”.

Outro participante citou também que “no inicio das atividades dessas empresas, elas
fizeram investimentos altissimos com dinheiro do banco e quando tiveram que comecar a
pagar, 0s juros eram altos, muitas fecharam”. Além disso, ele explicou que na &rea de
fruticultura os investimentos tém que ser continuos, entdo ndo tinha como estas empresas,
diante de dividas tdo elevadas, continuarem realizando 0s investimentos necessarios ao
prosseguimento de suas atividades.

Outra falha gerencial influente para o fechamento de empresas abordada foi a
arrogancia. Um participante expds que o empresario deve reconhecer sua trajetoria de vida e
trabalho: “eu sei de onde sou, de onde eu vim e o que sofri, entdo ndo posso ser arrogante;
tenho que me policiar para ndo transmitir isso para as pessoas.” Outro participante
complementou que “tem pessoas que Na0 atentaram par isso: comegaram a ndo dar
importancia a pequenos valores, como R$ 10.000,00. [...] Alguns achavam que ja tinham
ganhado tanto dinheiro que ndo precisava mais de ajuda, comecou a se fechar, achar que sabia
de tudo e mudou até o ciclo de convivéncia”. Diante desta discussdo, entende-Se que a

arrogancia compara-se, em termos de consequéncias, ao excesso de otimismo de pequenos



122

empresarios, abordado conforme Abdelsamad e Kindling (1978 apud XISTO, 2007) como
causa gerencial e comportamental para o fechamento de pequenas empresas. No caso dos
pequenos empresarios, eles elucidam que o excesso de otimismo induz a visualizagdo dos
problemas como passageiros, dificultando e atrasando a percepc¢do da situacdo real e a busca
por solucdes.

A discussdo do grupo focal também reforcou a influéncia das falhas gerenciais como
razdo para o fechamento das empresas, tendo em vista a amplitude da atividade

administrativa. Um dos participantes expos que:

[...] alguns quebraram porque simplesmente desistiram da regido, outros
porque o ddlar [questdo cambial] ndo tava dando certo, outros porque
ganharam muito dinheiro e comecaram a investir em outro ramo, alguns
produtores também se agruparam e ndo deu certo. Entdo por que ndo davam
certo? Com certeza gerencial! O gerencial envolve muitas coisas:
caracteristicas politicas, marketing do produto [...].

A abordagem das causas econémicas e conjunturais mostrou, por sua vez, que: seis
empresas apresentaram dificuldades em relacdo a concorréncia muito forte, sendo este um
fator muito influente para o fechamento de apenas duas delas, pouco relevante para duas
empresas e indiferente para as outras duas; a recessdo econdmica no pais dificultou a atuacédo
de oito empresas, sendo muito influente para o fechamento de sete delas; a
inadimpléncia/maus pagadores representou dificuldade para 10 empresas, sendo muito
influente para o fechamento de sete empresas e pouco influente no caso de duas empresas

(Grafico 22).
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Grafico 22 - Fatores relacionados & causas econémicas e conjunturais que dificultaram a
atuacdo das empresas extintas e grau de influéncia para o seu fechamento.
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Fonte: Dados da pesquisa

Além das dificuldades investigadas, foram citadas também a falta de fornecedores, os
altos indices de correcdo monetaria, a falta de protecdo do mercado e de organizacdo do
governo e a instabilidade econdmica do pais com muita influéncia para o fechamento das
empresas afetadas. E apenas uma empresa ndo apresentou qualquer dificuldade em relacdo a
causas econémicas e conjunturais.

A andlise dos dados do Grafico 22 permite verificar que as dificuldades mais
frequentemente apresentadas pelas empresas em relacdo as causas econémicas e conjunturais
foram a inadimpléncia/maus pagadores (62%), a recessdao econdmica do pais (50%) e a
concorréncia muito forte (37%). Entretanto, a influéncia para o fechamento das empresas
afetadas representou-se maior em relacdo aos fatores recessao econdmica do pais (87%) e
inadimpléncia/maus pagadores (60%), apresentando-se a concorréncia muito forte como fator
de influéncia pouco representativa para o fechamento de 66% das empresas prejudicadas.
Ressalta-se também, que este fator, assim como o0 acesso a0 mercado externo e a falta de
clientes, ndo foram dificuldades para a maioria das empresas investigadas.

Em relacdo a inadimpléncia relataram-se alguns casos relevantes para a presente
analise:

Nos adaptamos e nos saimos bem em relacdo a todas as outras dificuldades.
Mas, quando se perde o dinheiro de uma venda tdo alta, os fornecedores
deixam de negociar com a empresa, 0s bancos fecham as portas [...] Acho
que ndo h& uma boa politica de recuperacdo de empresas e que se houvesse,
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trabalhando direito, mesmo com uma perda assim, daria para reerguer a
empresa.

Entreguei a producdo por trés anos a uma s empresa e achei que podia fazer
isso sempre, dai quando ela ndo pagou, fiquei sem ter como pagar meus
empréstimos[...] O risco da atividade era muito alto e reconheco que ndo
administrava bem este risco.

[...] A evolugdo dos custos sem a evolucdo das receitas foram
descapitalizando a empresa. Houve muitos problemas com maus pagadores;
vendi e ndo recebi”.

Na discussao do grupo focal apontou-se que a inadimpléncia/maus pagadores pode ter
sido uma dificuldade relevante para o fechamento das empresas, no sentido de que a
comercializacdo exige capacidade visionaria do gestor. Foi demonstrado que se 0 empresario
vende exclusivamente para um cliente, adquire empréstimos, estrutura a empresa para
produzir, etc., se o cliente fracassar, 0 empresario também fracassa.

No grupo focal explicou-se também que a inadimpléncia/maus pagadores apresentada
nestes relatos ocorreu devido aos problemas enfrentados pelos compradores da Europa, que
diante da crise econdmica mundial de 2008, explicada por Oliveira et al. (2011), ficaram
impossibilitados de cumprir os contratos. Como foi elucidado por Alves, Silva e Vidal Junior
(2008), os agentes exportadores brasileiros negociam diretamente com o cliente externo,

definindo contratos no inicio da safra. Um dos participantes explicou que:

[...] a crise reduziu a compra do que podia se deixar de consumir. Na
Inglaterra e na Italia o pessoal levou 0s ndo pereciveis para casa e deixou de
comprar. Na Inglaterra o consumo de meldo reduziu em 28% em relagéo ao
ano anterior. Como fruta é perecivel, isso refletiu muito rapidamente na
inadimpléncia, porque se o comprador la fora compra e perde ele repassa
exatamente para o produtor. Isso independe da companhia, da empresa, com
excecao rara, acontece que a empresa paga uma parte. Mas, na maioria das
vezes ele repassa esse problema para o produtor aqui da regiao.

A grande influéncia da recessdo econdmica sobre o fechamento de empresas
corrobora-se pela explicacdo da conjuntura do pais ap6s a década de 1980 e inicio de 1990,
gue devido a altas escalas inflacionarias, impactou seriamente no cotidiano das pessoas e no
funcionamento do setor produtivo, provocando o aumento do desemprego e o fechamento de
empresas (MACHADO, 2007; VEJA, 2008). Os entrevistados apontaram essa recessao como

fator decisivo para o fechamento delas:

Dobrei a producdo da empresa, por meio do maior investimento que fiz ao
longo da historia dela. Entretanto, o pais entrou num momento de recessdo
econdmica, tornando o custo muito maior do que o valor do produto, de
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forma que os lucros da empresa ndo eram suficientes para o pagamento dos
empréstimos.

A empresa tinha uma produtividade gigantesca, mas o nivel de
endividamento era altissimo. Ela sempre viveu alavancada de empréstimos
[...] Quando o pais chegou a uma inflacdo de 60%, a situacdo se tornou
insustentavel. [...] S6 a chegada de um novo sécio investindo mais dinheiro
na empresa, teria feito com que ela continuasse.

Minha empresa tinha pioneirismo em tecnologia, qualidade do produto e
mercado. Mas, eu era para ter conduzido a empresa tendo de um lado um
excelente Administrador e do outro um excelente Advogado. Além disso,
adquiri empréstimos bancérios e chegou a inflagdo. Entdo tive muita
dificuldade de renegociar a divida.

Nas pesquisas nacionais € no RN do SEBRAE, acerca dos mesmos fatores, revelaram-
se algumas diferencas entre as dificuldades das empresas das areas do comércio, industria e
servicos em relacdo as dificuldades identificadas pelas empresas da area da fruticultura. Na
pesquisa nacional do periodo entre 2000 e 2002, destacou-se a falta de clientes, seguida por
maus pagadores e recessdo econémica no pais. JA& no periodo entre 2003 e 2005, as
dificuldades mais apontadas foram a concorréncia muito forte, maus pagadores e recessao
econdmica no pais, nesta ordem. E na pesquisa realizada no referido estado, a dificuldade
mais citada foi a concorréncia muito forte, em segundo, maus pagadores e em terceiro, a
recessdo econémica no pais (SEBRAE, 2004; SEBRAE, 2007; VOX POPULI, 2007).
Percebe-se entdo, que quanto aos fatores relacionados a causas econdmicas e conjunturais a
area de atuacdo das empresas de fruticultura possui particularidades, sobretudo no que se
refere as empresas investigadas, tendo em vista que estdo focadas no mercado externo, cujas
caracteristicas de consumo e mercadoldgicas sdo diferentes.

Em relacdo as causas econémicas e conjunturais, entende-se que apesar de se tratarem
de empresas em sua maioria de médio e grande porte, elas podem ter sido afetadas pelas
causas gerenciais e comportamentais para o fechamento de pequenas empresas, propostas por
Abdelsamad e Kindling (1978 apud XISTO, 2007). Uma delas é a subestimacao dos efeitos
econdmicos, sobre a qual estes autores alertam que “antes de adquirir ativos permanentes e
expandir as operacOes, 0 empresario deve analisar os efeitos destas decisdes sobre 0s custos
fixos e a rentabilidade em condigdes econdmicas adversas” (ABDELSAMAD; KINDINGLI,
1978 apud XISTO, 2007, p. 39). Por isso, estes autores explicam que, quando ocorrem as
flutuacdes econdmicas, havendo diminuicdo do volume de operagdes da empresa, quanto
menos custos fixos e mais custos variaveis a empresa possuir, maior sera sua possibilidade de

SUCESSO.
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Desta forma, apreende-se que as dificuldades relacionadas a causas econémicas e
conjunturais enfrentadas pelas empresas investigadas decorrem do mau gerenciamento de
seus aspectos financeiros. Em relacédo a inadimpléncia ou maus pagadores, por exemplo, fator
mais evidenciado pelos entrevistados, ela estd envolvida numa das armadilhas financeiras
propostas por estes autores, em relagdo a insuficiéncia de capital decorrente da ma articulagéo
pelo empresério, dos recursos monetarios necessarios a sustentagdo da empresa, que provoca,
por sua vez, a falta de tempo para reaver o crédito oferecido aos clientes.

A abordagem de fatores relacionados a logistica operacional revelou que: o controle de
pragas representou dificuldade para oito empresas, sendo muito influente para o fechamento
de quatro delas; falta de mao de obra qualificada foi dificuldade para apenas trés empresas,
ndo apresentando relevancia para o fechamento delas; infraestrutura de transporte representou
dificuldade também para apenas trés empresas, sendo influente somente para uma delas;
instalagbes inadequadas foi uma dificuldade muito influente para o fechamento de duas
empresas; nenhuma empresa apresentou dificuldades decorrentes de tecnologia obsoleta
(Grafico 23).

Gréafico 23 - Fatores relacionados a logistica operacional que dificultaram a atuacdo das

empresas e grau de influéncia para o seu fechamento.
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Fonte: Dados da pesquisa
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Outras dificuldades apresentadas e que tiveram muita influéncia para o fechamento
das empresas foram: o alto custo de mé&o de obra; alto custo de desenvolvimento de tecnologia
e falta de apoio do governo nos aspectos logisticos; e alta rotatividade de méo de obra.

A andlise do Grafico 23 mostrou que poucas empresas enfrentaram dificuldades
quanto aos fatores relacionados a logistica operacional, sendo as dificuldades mais frequentes
como as referentes ao controle de pragas, pouco significativa para o fechamento de metade
das empresas prejudicadas, a falta de méo de obra qualificada e infraestrutura de transporte
pouco representativas para o fechamento da maioria das empresas comprometidas e a
instalagdes inadequadas, muito influentes para o fechamento das empresas afetadas.

Destaca-se ainda, que os dados mostraram que cinco das empresas investigadas néo
apresentaram qualquer dificuldade quanto aos fatores relacionados a logistica operacional e
gue nenhuma empresa investigada apresentou dificuldades em relacdo a tecnologia obsoleta,
corroborando o cenario de atuacdo de incremento tecnoldgico ja apresentado nesta pesquisa,
conforme exposicéo de Souza (2006).

Os dados identificados no presente estudo em relacédo as dificuldades com o controle
de pragas, reforcam o que foi constatado em estudo realizado por Aradjo (2009) com 17
produtores de meldo no Agropolo Assu-Mossord, acerca dos fatores intervenientes do
desenvolvimento da cadeia logistica do meldo, o qual identificou a incidéncia de pragas
diversificadas representando o fator mais indicado como dificuldade para producéo do meléo.
Segundo ela, como esta cultura é prioritariamente de exportacdo e exige rigorosa adequacao
as certificacGes, a falta de controle e monitoramento pode comprometer as condi¢cbes de
competitividade e dificultar os negécios.

Apreendeu-se também no presente estudo, que em relacdo aos fatores que envolvem
logistica operacional, foram encontradas menos dificuldades pelas empresas ndo atuantes em
relacdo aos demais fatores analisados, evidenciando que o foco do gerenciamento na area de
produgdo, como mostrou o0 Quadro 11, proporcionou um dominio maior sobre a estrutura
operacional da empresa e os fatores que nela se articulam.

O Quadro 12 demonstra um resumo dos dados descritos, mostrando as dificuldades
mais encontradas pelas empresas em relagdo aos fatores investigados, a frequéncia em que
foram apresentadas e o grau de influéncia que tiveram para o fechamento das empresas

afetadas.
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Quadro 12 - Principais dificuldades identificadas pelos representantes das empresas extintas e
seu grau de influéncia para o fechamento das empresas afetadas

INFLUENCIA
A PARA O
FATORES DIFICULDADE FREQUENCIA® FECHAMENTO
(resposta da
maioria)
Carga tributéaria Grande Pouca
elevada
Falta de crédito - .
Politicas publicas bancario Média Muita
e arcabouco legal Prqblemas com Média Indiferente
fiscalizagéo
Obtengdo/manutencéo - .
de certificacio Média Indiferente
Falta dzicrf;pltal de Grande Muita
Falhas gerenciais
Problemas financeiros Grande Muita
Inadlmplerljma € maus Grande Muita
Causas pagacores _

P Recessdo econdmica .- .
economicas e do pais Média Muita
conjunturais Concorréncia muito

f Média Pouca/indiferente
orte
Logls'_uca Controle de pragas Média Muita
operacional

Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa nacional do SEBRAE, com empresas das areas do comercio, industria e
servicos, realizada no periodo entre 2000 e 2002, revelou uma maior incidéncia de
dificuldades e razbes para o fechamento das empresas em relacdo aos fatores relativos a
causas econdmicas e conjunturais e as falhas gerenciais, nesta ordem, inversamente ao que foi
identificado pelas empresas da area de fruticultura irrigada no presente estudo. Os fatores
relativos a politicas publicas e arcabouco legal e a logistica operacional, ficaram em terceiro e
quarto lugar respectivamente. J& a pesquisa nacional entre 2003 e 2005, identificou mais
dificuldades em relacdo aos fatores relativos a politicas publicas e arcabouco legal e causas
econbmicas e conjunturais, nesta ordem, estando em terceiro e quarto lugar os relativos a
falhas gerenciais e a logistica operacional, respectivamente. No estado do Rio Grande do
Norte, a pesquisa do SEBRAE realizada em 2005, por sua vez, destacou as dificuldades

20 para aferir a frequéncia em que as dificuldades foram identificadas, definiu-se os seguintes atributos:
“frequéncia pequena” representando aquelas apontadas por até quatro (até 25%) das empresas investigadas;
“frequéncia média” para aquelas apontadas por uma quantidade de cinco a nove empresas (até 60%); “frequéncia
grande” referindo-se aquelas apontadas por um nimero de 10 a 16 empresas (acima de 60%).
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referentes aos fatores relacionados a politicas publicas e arcabouco legal e a falhas gerenciais,
seguidos pelo relacionados a causas econdmicas e conjunturais e a logistica operacional.
(SEBRAE, 2004; SEBRAE, 2007; VOX POPULI, 2007).

A analise do Quadro 12 permite inferir que as dificuldades mais enfrentadas
(frequéncia grande) e apresentadas como de muita influéncia para o fechamento das empresas
investigadas evidenciam fatores relacionados a falhas gerenciais e causas econémicas e
conjunturais. Entende-se que estes fatores se relacionam, de forma que a inadimpléncia e
maus pagadores, representa uma condi¢do de instabilidade, diante da qual uma adequada
atuacdo gerencial poderia ter preparado as empresas comprometidas para evitarem ou
reduzirem o impacto da falta de capital de giro e problemas financeiros sobre o seu
fechamento.

No grupo focal, um participante reforcou que os problemas conjunturais sdo razéo

gerencial. De acordo com ele, tudo se resume no gerencial:

[...] se vocé tem produtividade: gerencial; se escolher as pessoas erradas:
gerencial; plantar no lugar errado: gerencial. Se vocé tem uma conjuntura
como a crise de 2008 ou uma praga, vocé vai quebrar. Se vocé tem uma
conjuntura ruim e uma boa geréncia vocé pode escapar; se vOcé tem uma
conjuntura boa e uma méa geréncia vocé também consegue escapar, agora se
vocé tem junto as duas coisas, ndo tem como ndo quebrar.

Na exposicdo das causas financeiras conforme proposi¢cdes de Xisto (2007), algumas
das principais dificuldades e razdes de fechamento que afetaram as empresas investigadas,
mostradas no Quadro 12, como carga tributaria elevada, falta de crédito bancério, falta de
capital de giro, problemas financeiros, inadimpléncia e maus pagadores, fazem parte de um
circulo vicioso. O autor explicou que sem planejamento financeiro e sem capital para seus
projetos iniciais, a tendéncia é que o empresario busque crédito no mercado, o que inviabiliza
o0 investimento devido as altas taxas de juros, além de ja enfrentar uma alta carga tributéaria
que dificulta a geracdo de valor. Buscando ganhar em escala, por sua vez, o administrador
aumenta suas vendas em decorréncia da liberacdo de crédito excessivo aos seus clientes,
aumentando seu risco ao expor-se a perdas de compradores insolventes. Além disso, na
medida em que vende mais, 0 empresario tende a expandir sua producdo e atingir o
overtrading — crescimento descontrolado por falta de capital de giro.

Complementarmente, a analise dos aspectos organizacionais e gerenciais destas
empresas, sob a perspectiva da auséncia de formagdo administrativa dos proprietarios-

gerentes das empresas, evidenciou-se neste estudo, algumas causas gerenciais e
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comportamentais do fechamento de empresas propostas por Abdelsamad e Kindling (1978,
apud XISTO, 2007), referentes a uma diretoria inadequada, incapacidade de delegar e deixar-
se absorver por tarefas agradaveis, que conforme se apreendeu, provocaram a falta de visao
geral da empresa, a falta de prioridade para o planejamento e a consequente ineficiéncia da

gestdo, agravando a situacdo das empresas afetadas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo caracterizou o ambiente de atuacdo das empresas de fruticultura
irrigada do Agropolo Assu-Mossor6 por meio da abordagem sistémica dos contextos
socioecondmicos, tecnoldgicos, ambientais e politicos inerentes a sua atividade.

Assim, foi possivel fundamentar o objetivo delineado no intuito de desenvolver uma
analise da percepcdo dos representantes das empresas de fruticultura ativas e inativas do
Agropolo Assu-Mossoré e municipios circunvizinhos, sobre os principais fatores que
determinam sua sobrevivéncia e mortalidade.

O levantamento dos dados histdricos sobre a evolucdo e tempo de sobrevivéncia destas
empresas, permitiu inicialmente identificar 116 empresas, sendo possivel registrar dados de
88, das quais 49 atuantes e 39 ndo atuantes. A investigacdo de 16 empresas extintas, indicou
que 50% delas atuaram até 10 anos no mercado, 44% de 11 a 20 anos e 6% (uma empresa)
mais de 20 anos, evidenciando uma média de vida de 12,6 anos.

A partir da identificacdo das caracteristicas destas empresas em termos de porte,
localizagdo, tipo de cultura, tipo de organizacdo, mercados, gerenciamento, producdo e
vendas, mostrou-se: a predominéncia de empresas de meédio e grande porte, produtoras
principalmente de meldo, cujas unidades de producdo concentravam-se no municipio de
Baralina - RN e Zona Rural de Mossor6 - RN; que eram empresas constituidas, sobretudo,
como sociedades e faziam parte de agrupamentos como parcerias, associacdes e grupos
comerciais; a inadequacdo da estrutura organizacional da maioria das empresas investigadas,
indicando que boa parte delas era mais um negdcio focado em producdo, planejamento e
vendas e geridas por empreendedores, do que uma organizacdo integrante de uma cadeia
produtiva, com func¢des intra e inter-setoriais integradas e bem definidas; a maioria destas
empresas caracterizava-se pela producdo em escala apoiada pela estratégia de especializacdo,
eram as proprias responsaveis pela distribuicdo de seus produtos e estavam focadas no
mercado externo.

A verificacdo dos principais fatores que condicionam a sobrevivéncia das empresas da
area destacou como importantes para o sucesso delas, sob a Otica dos representantes das
empresas nao atuantes, a relevancia de: habilidades gerenciais como boas estratégias de
vendas e bom conhecimento de mercado; capacidade empreendedora, em relacdo a
capacidade de lideranga do empresario, aproveitamento das oportunidades de negdcio,
capacidade do empresario de assumir riscos, criatividade do empresario e empresarios com

persisténcia e perseveranca; e logistica operacional, relativa a escolha de um bom
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administrador, o reinvestimento dos lucros na empresa, 0 acesso as novas tecnologias e 0 uso
de capital proprio.

Apreendeu-se também que se correlacionando a estes fatores, foram evidenciados
outros que estdo condicionando a sobrevivéncia das empresas da area, sob a Otica dos
representantes das empresas atuantes, como: a habilidade para comercializacdo, a capacidade
de adaptacao da empresa, a lucratividade e eficiéncia financeira, as estratégias de marketing e
a certificacdo (habilidades gerenciais) e competéncia técnica e gerencial, capacitacdo e
socializacdo de conhecimentos (logistica operacional).

A investigagdo dos principais fatores que definiram o fechamento das empresas
extintas apontou entre as dificuldades enfrentadas em relacéo a politicas publicas e arcabouco
legal, carga tributaria elevada, falta de crédito bancario e obtencdo/manutencdo de
certificacOes, sendo a falta de crédito bancario a dificuldade mais relevante para o fechamento
destas empresas. Com relacdo as falhas gerenciais foram apontadas, sobretudo, dificuldades
como falta de capital de giro e problemas financeiros, ambas muito influentes no fechamento
das empresas afetadas. Entre as causas econdmicas e conjunturais evidenciaram-se a
inadimpléncia/maus pagadores e a recessdo econémica no pais como as dificuldades mais
relevantes para o fechamento das empresas. E com relagdo a logistica operacional, destacou-
se como dificuldade muito influente para o fechamento das empresas afetadas o controle de
pragas.

Constatou-se também que as dificuldades mais enfrentadas pelas empresas
investigadas e apresentadas como de muita influéncia para o fechamento das empresas
investigadas evidenciam fatores relacionados & falhas gerenciais e causas econdmicas e
conjunturais.

As discussdes elencadas neste trabalho demonstraram que o tempo de sobrevivéncia
das empresas de fruticultura irrigada na regido do Agropdlo Assu-Mossor6 € curto e que o
fator gerencial € fundamental para sobrevivéncia destas empresas no ambiente complexo que
atuam, ratificando os pressupostos dos quais partiu este estudo.

Inferiu-se que a interacdo entre tecnologia, politica e sociedade (consumidores,
pesquisadores, instituicbes), apesar de alguns contrapontos, proporcionou um cenario
promissor no que se refere a operacionalizacdo e a modernizacdo da producdo agricola.
Entretanto, preteriu o desenvolvimento de um modelo gerencial capaz de absorver e processar
aspectos tdo complexos de forma sistémica, o que tem dificultado a mesma agilidade para

adaptacdo da gestdo rural ao novo cenério mundial.
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Em consonancia com o0s impactos socioecond6micos provocados pela atuagdo dessas
empresas na regido, tratados neste estudo, evidenciou-se a importancia de empresas mais
autbnomas, 0 seu reposicionamento como verdadeiros atores sociais, por meio da busca de
fortificacdo de suas rela¢bes produtivas (incluindo aspectos do ambiente e da sociedade), para
que prevalecam os impactos positivos. Neste sentido, Silva (1999) falou da importancia dos
atores sociais envolvidos no processo de reestruturagdo produtiva da agricultura norte-rio-
grandense se comportarem como agentes e verdadeiros empreendedores no processo, para que
possam reverter 0s ganhos econémicos para a sociedade.

Diante das dificuldades enfrentadas pelas empresas de fruticultura irrigada, apreendeu-
se ainda, que os fatores de sucesso identificados pelos representantes das empresas atuantes e
ndo atuantes, ndo representam ainda condi¢Ges que possam proporcionar a sustentabilidade
das empresas da area. Entende-se assim, que ainda ndo foi configurado um modelo de gestédo
capaz de reagir aos impactos dos fatores tecnoldgicos, socioecondmicos, politicos e
ambientais, que definem o complexo ambiente de atuagdo destas empresas, marcado por
oportunidades, riscos e instabilidade.

Por fim, apreendeu-se que as empresas de fruticultura irrigada na regido do Agropolo
Assu-Mossoro, tém evoluido em alguns aspectos relativos & modernizagdo agricola, mas
existe uma preocupacao com os fatores determinantes da mortalidade das empresas da area,
que contextualizam ainda um ambiente de incerteza e carente de uma maior atencdo publica e
melhor coordenacdo dos agentes envolvidos com a atividade no sentido de buscar um modelo
que viabilize sua sustentabilidade. Assim, corrobora-se a necessidade da articulacdo entre
empresarios, produtores e demais agentes envolvidos com a atividade junto aos agentes
governamentais, para a formulagdo de politicas publicas focadas na atividade da regido, que
colaborem com o desenvolvimento e a socializacdo de modelos de gestdo adequados,
possibilitando o necessario encadeamento das atividades e que a fruticultura possa realmente
contribuir para a sustentabilidade da regido do Agropolo Assu-Mossoro.

Entende-se que a abrangéncia do presente estudo dificultou a pesquisa realizada tendo
em vista a complexidade das discussfes acerca de sobrevivéncia e mortalidade de empresas,
gue podem envolver diferentes perspectivas de analise, e a amplitude do universo de pesquisa,
que abrangeu empresas de todos os portes, culturas e status de atuacdo — ativas e inativas.

Além disso, 0 método da pesquisa também foi limitado pela dificuldade de encontrar
as empresas extintas e seus representantes, devido a auséncia de registros documentais dos

Orgdos da éarea, e pela dificuldade de entrevistar 0s representantes das empresas atuantes,
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devido a coincidéncia desta etapa da pesquisa com o periodo de safra do meldo, seu principal
produto, com a decorrente diminuicdo da acessibilidade desses profissionais.

Tendo em vista que, neste estudo a analise da sobrevivéncia e mortalidade de
empresas limitou-se a visao de interrupcdo do negocio mais utilizada pelos pesquisadores da
area, entende-se que conforme o entendimento de Sten (1998) o qual distingue saida do
negdcio e fracasso, torna-se pertinente retomar a investigacdo acerca do tema do presente
estudo, considerando esta distin¢do, a fim de verificar a continuidade e evolugédo da atividade
da fruticultura na regido (se estdo sendo formados novos tipos de organizacdes apds o
fechamento das empresas, como as demandas estdo sendo absorvidas, etc.).

Entende-se também que, quanto ao objetivo de verificar os principais fatores que
condicionam a sobrevivéncia das empresas da area, 0 presente estudo limitou-se a
identificacdo de fatores de sucesso como condi¢cBes necessarias na conducdo dos
empreendimentos conforme a ética das pesquisas do SEBRAE (SEBRAE, 2004; SEBRAE,
2007), evidenciando-se a relevancia do fator gerencial para a sobrevivéncia das empresas
dessas empresas. Todavia, € valido lembrar acerca da influéncia de fatores internos e externos
sobre o comportamento gerencial, demonstrada por Motta (2000). Assim, diante do
importante papel do dirigente no processo decisério organizacional com o advento da gestdo
contemporanea, como propds Motta (2000), a complexidade do ambiente intra e inter-
organizacional, sugere o aprofundamento da andlise apresentada neste estudo, envolvendo
habilidades gerenciais mais complexas como as apresentadas por este autor: capacidade
analitica, de julgamento, de decisdo e lideranca e de enfrentar riscos e incertezas.

Considerando a interdisciplinaridade deste estudo, sua extensdo pode proporcionar
ainda algumas discussdes como: acerca da influéncia do tipo de cultura e dos mercados
escolhidos sobre a mortalidade e sobrevivéncia das empresas investigadas; sobre a
experiéncia das empresas da area com a gestdo agroindustrial (a fim de evidenciar a evolucao
historica dessas empresas, em termos de comercializacdo, organizacdo do trabalho, etc.);
referente a forma como 0s impactos socioeconémicos, tecnoldgicos, ambientais e politicos da
atuacdo das empresas estdo sendo tratados e direcionados ao alcance da sustentabilidade da

regido; entre outras.
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APENDICE A - Roteiro de pesquisa — Etapa 1: empresarios e representantes das
empresas extintas

I - DADOS DA PESQUISA
IDENTIFICACAO DA EMPRESA NA PESQUISA (n°):
ESCOLARIDADE DO RESPONDENTE:
VINCULO DO RESPONDENTE COM A EMPRESA:
FUNCAO DO RESPONDENTE:
IDADE DO RESPONDENTE:

Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA
NOME:
LOCALIZACAO:
PROPRIETARIO:
CONTATOS:
GESTOR:
ESCOLARIDADE DO GESTOR:
CONTATOS:
SOCIOS/CONTATOS:

PORTE: PRODUCAO MED.ANUAL (ha)
DATA DE ABERTURA:

DATA DE ENCERRAMENTO:

1 A EMPRESA DEU BAIXA NOS ATOS CONSTITUTIVOS? ( ) sim ( ) ndo

2 PORTE DA EMPRESA EM AREA PRODUZIDA:

3 PORTE DA EMPRESA POR FATURAMENTO E QUANTIDADE DE
FUNCIONARIOS:

4 TIPO DE ORGANIZACAO

() sociedade, (') cooperativa, () franquia, () associacdo () outro. Qual?
5 PRINCIPAIS CULTURAS:

6 QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS:
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7 QUAL A QUALIFICACAO DESTES FUNCIONARIOS?

8 E A QUALIFICACAO IDEAL PARA A DEMANDA DA EMPRESA?
( )sim ( )nédo
9 A EMPRESA CAPACITA OS FUNCIONARIOS? DE QUE FORMA?

10 COMO E DISTRIBUIDO O PRODUTO? POR QUEM E POR QUAL MEIO DE
TRANSPORTE?

11 EXISTE ALGUM PROCESSO QUE AGREGUE VALOR AO PRODUTO ANTES
DE SUA DISTRIBUICAO?

12 PRINCIPAL TIPO DE CLIENTE:

() varejo ( ) empresas privadas ( ) 6rgdos publicos ( ) central de compras ( ) mercado
externo ( ) outro

13 SE ATENDE O MERCADO EXTERNO, VENDE PARA QUAIS PAISES?

14 POSSUI ALGUMA CERTIFICACAO? QUAL?

15 QUAL O MONTANTE INICIAL INVESTIDO (méaquinas, equipamentos, mobiliario
etc.) NA EMPRESA?

16 QUAL A ORIGEM DESTE CAPITAL?

() recursos proprios () empréstimo bancéario () empréstimo com amigos ou familiares ()
cheque especial () financiamento

17 BENEFICIOU-SE DE ALGUM PROGRAMA PUBLICO DE INCENTIVO PARA
INICIAR AS ATIVIDADES DA EMPRESA? QUAL?

18 QUAL A ORIGEM DO CAPITAL DE GIRO INICIAL DA EMPRESA?
() recursos proprios () empréstimo bancéario () empréstimo com amigos ou familiares ()

cheque especial () financiamento ( ) Nao possuiu
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19 A EMPRESA ENFRENTOU OU ENFRENTA ALGUM PROBLEMA COM
PRAGAS E/OU DOENCAS? QUAL? COMO REAGIU OU ESTA REAGINDO?

20 A EMPRESA ENFRENTOU OU ENFRENTA ALGUM PROBLEMA RELATIVO
AO MANEJO INADEQUADO DA CULTURA? QUAL? COMO REAGIU OU ESTA
REAGINDQO?

21 HOUVE A BUSCA DE CONSULTORIA/ASSESSORIA PARA
CONDUCAO/GERENCIAMENTO DA EMPRESA?

( ) ndo () s6 no inicio ( ) desde o inicio ( ) no decorrer das atividades da empresa ()
no decorrer das atividades da empresa, apenas quando comecaram a surgir dificuldades

22 COM QUEM PROCUROU AUXILIO?

( ) contador ( ) SEBRAE ( ) pessoas que conhecem o ramo de atividade ( ) empresas de
consultoria/consultores () associacdo de produtores ( ) entidades de classe ( ) outro.
Qual?
23 QUAIS MEDIDAS POLITICAS DE APOIO AS EMPRESAS O SENHOR
CONSIDERA NECESSARIAS NA AREA DA FRUTICULTURA?

() programa de treinamento pessoal ( ) crédito pessoal — juros e prazos ( )

desburocratizacdo do registro/baixa de empresas () acesso as compras governamentais ( )

programa de cooperativismo () programa para facilitar as exportacdes ( ) outras. Quais?

24 A EMPRESA PARTICIPA DE ALGUM TIPO DE ASSOCIACAO OU PARCERIA?
QUAL E QUAIS AS PRINCIPAIS VANTAGENS?

25 A ATIVIDADE DA EMPRESA ESTA FOCADA NA PRODUCAO EM ESCALA?

( )sim ( )néo

26 QUAIS AS PRINCIPAIS ESTRATEGIAS QUE A EMPRESA IMPLEMENTOU
PARA ALCANCAR SEUS OBJETIVOS?
() especializagdo ( ) integragéo vertical ( ) diversificacdo ( ) inovagdo ( ) fusdes

e aquisicbes () decorte




Il - FATORES DE SOBREVIVENCIA DAS EMPRESAS

1 QUANTO AOS FATORES ABAIXO, RESPONDA:
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FATORES OCORREU? VOCE E GRAU DE INFLUENCIA NO SUCESSO DA | RELEVANTE
CAPAZ DE SUA EMPRESA PARA O
. . AVALIAR O SUCESSO
(sim ou ndo) GRAU DE POUCO INDIFERENTE MUITO DAS
INFLUENCI EMPRESAS
A DESTE DESSE
FATOR NO RAMO
SUCESSO
DA SUA . .
EMPRESA (sim ou néo)
LOGISTICA OPERACIONAL

Escolha de um bom
administrador

Uso de capital proprio

Reinvestimento dos
lucros na empresa

Acesso  as  novas
tecnologias
Terceirizagédo das
atividades meio da
empresa
HABILIDADES GERENCIAS
Boa estratégia de

vendas

Bom conhecimento do
mercado onde atua

CAPACIDADE EMPREENDEDORA

Capacidade de
lideranga do
empresario
Aproveitamento  das
oportunidades de
negécio

Capacidade do
empreséario para
assumir riscos
Criatividade do
empresario

Empresario com

persisténcia/perseveran
ca
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2 QUAL FOI A AREA DE CONHECIMENTO MAIS IMPORTANTE NOS
PRIMEIROS ANOS DE VIDA DA EMPRESA? (enumerar trés por ordem de
importancia)

Planejamento

Organizagao empresarial
Marketing/propaganda

Vendas

Relagc6es humanas

Analise financeira

Informatica

Conjuntura econdmica/situacdo econdémica do
pais

Processo decisorio

1l FATORES DE MORTALIDADE DAS EMPRESAS: DIFICULDADES E/OU
RAZOES PARA O FECHAMENTO DA EMPRESA

1 QUAIS AS DIFICULDADES ENCONTRADAS NA CONDUCAO DAS ATIVIDADES
DE SUA EMPRESA? EM QUE GRAU ELAS FORAM AS RAZOES PARA O
FECHAMENTO OU PARALIZACAO DAS ATIVIDADES DA EMPRESA?

DIFICULDADES ENCONTRADA GRAU

POUCO INDIFERENTE MUITO
(sim ou néo)

POLITICAS PUBLICAS E ARACABOUGO LEGAL

Carga tributéria elevada

Falta de crédito bancario

Problemas com a
fiscalizacdo

Obtencdo/Manutencéo de
certificacdo

FALHAS GERENCIAIS

Falta de capital de giro

Problemas financeiros

Falta de conhecimentos
gerencias

Ponto/localizacéo
inadequada

Desconhecimento do
mercado

Qualidade do produto

N&o participagdo em
associagOes/cooperativas

Falta de
consultoria/assessoria




148

Mau aproveitamento da
capacidade de consumo do
mercado interno

CAUSAS ECONOMICAS CONJUNTURAIS

Concorréncia muito forte

Inadimpléncia/maus
pagadores

Recessdo econdmica no
pais

Falta de clientes

Acesso ao mercado externo

LOGISTICA OPERACIONAL

Falta de méo de obra
qualificada

InstalacGes inadequadas

Tecnologia obsoleta

Controle de pragas e/ou
doencas

Infraestrutura de
transportes

Nenhuma

2 QUAIS OS PRINCIPAIS PROBLEMAS/DIFICULDADES DE ACESSO AO

MERCADO/CLIENTES? (enumerar trés por ordem de importancia)

Propaganda inadequada

Auséncia de propaganda

Dificuldade de acesso as informacdes de
mercado

Desconhecimento do mercado

Formacdo inadequada dos precos dos
produtos

Logistica deficiente

Inadequacdo de produtos as necessidades do
mercado

Nenhum
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APENDICE B — Formulério de caracterizacdo das empresas atuantes participantes do

grupo focal

NOME DA EMPRESA:

ANO DE ABERTURA DA
EMPRESA:

VINCULO DO RESPONDENTE COM A EMPRESA:

() Funcionéario
() Proprietério

CARGO/FUNCAO DO
RESPONDENTE:

FORMACAO DO
RESPONDENTE:

PRINCIPAL GESTOR DA EMPRESA:

() Proprietario ( ) Sécio

() Terceiros

FORMAGAO DO PRINCIPAL GESTOR DA EMPRESA:

PORTE DA EMPRESA:

() Pequeno

( ) Médio ( ) Grande

LOCALIZAGCAO DAS UNIDADES DE PRODUGAO DA EMPRESA:

PRINCIPAIS CULTURAS:

() Melado ( ) Manga
() Maméo () Melancia
( ) Banana () Outras.
Quais:

TIPO DE ORGANIZACAO:

() Sociedade ( )
Cooperativa
( ) Franquia () Associagéo

() Outro. Qual?

FAZ PARTE DE ALGUM TIPO DE
AGRUPAMENTO?

() Parceria

() Associacdo

() Cooperativa

() Grupo Comercial

PRINCIPAIS SETORES QUE CONSTITUEM A EMPRESA:

() Diretoria
Humanos

() Setor Financeiro/Contabilidade

() Setor Comercial

() Setor de Exportacao
() Setor de Marketing
Fitossanitario

() Setor de Logistica

() Setor de Recursos

() Setor de Producéo
() Setor de Qualidade
() Setor Juridico

() Setor de Controle

() Outros. Quais?

PRINCIPAL TIPO DE CLIENTE:

( ) varejo ( ) empresas
privadas ( ) orgédos
publicos () central de compras
() outro. Qual?

PRINCIPAL TIPO DE MERCADO:

() Mercado Externo
() Mercado Interno

ORIGEM DO CAPITAL INICIAL DA
EMPRESA:

() recursos proprios

() empréstimo bancario

() empréstimo com amigos ou
familiares

( ) cheque especial

() financiamento

ORIGEM DO CAPITAL DE GIRO DA
EMPRESA:

() recursos proprios

() empréstimo bancario

() empréstimo com amigos ou
familiares

( ) cheque especial

() financiamento

QUAIS AS PRINCIPAIS AREAS DE CONHECIMENTO EM QUE A EMPRESA ESTA FOCADA? (enumerar trés por ordem de

importancia)

Planejamento

Andlise financeira

Organizacdo empresarial

Informatica

Marketing/propaganda Conjuntura econdémica/situacao econdmica do
pais
Vendas Infraeestrutura e Tecnologia

Relagdes humanas

Outra. Qual?
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OBJETIVO

QUESTAO

Identificar se a dificuldade gerencial pode estar vinculada a formacéo
gerencial

Os dirigentes das empresas participam de capacitagdo na area gerencial? De
gue forma? (Como ¢ realizada a profissionalizacdo da gestdo nas empresas
gue os senhores representam?)

Os senhores acham que as dificuldades gerenciais das empresas da area
estdo vinculadas a formacéo ndo administrativa dos empresarios?

Saber se no processo de modernizagdo da fruticultura foi preterido o
desenvolvimento de um modelo gerencial capaz de absorver e processar 0s
aspectos envolvidos de forma sistémica.

Qual a visdo dos senhores sobre a adaptacdo da gestdo rural ao novo cenario
mundial? (novos padrdes de exigéncia dos consumidores e novos padrdes
concorrenciais, estreitamento das margens de lucro, etc.).

Verificar se as empresas ndo tém estratégias gerenciais capazes de lidar com
a complexidade do mercado.

Como os dirigentes das empresas que 0s senhores representam se preparam
para se manterem atualizados quanto as instabilidades do mercado?
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Verificar se existe isolamento na atuagdo das empresas.

Quais os critérios que as empresas que 0s senhores representam utilizam para
estabelecer cooperacBes?

Qual a opinido dos senhores sobre a atuagdo das empresas da area em
sociedades, parcerias, grupos comerciais, associagcdes ou cooperativas?

Em que aspectos as empresas da area contam com o apoio governamental?

Definir quais as estratégias que as empresas utilizam para alcancar seus
objetivos.

Como é decidido sobre o que e como seré produzido?

Como as empresas que os senhores representam agregam valor aos produtos?

Como é decidido sobre a escolha dos mercados em que a empresa vai atuar?

Identificar se a certificagdo é uma forma de agregar valor e um diferencial
competitivo.

Qual o papel e a importancia das certificacdes hoje?

Identificar em que grau estes fatores representam dificuldade para atuacdo
das empresas atualmente

Qual a relevancia dos problemas com pragas e doencas, tratos culturais, pos-
colheita, transporte e comercializagdo para atuacdo das empresas da area
atualmente?
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Qualificar dados coletados com as empresas ndo atuantes.

Como os senhores veem a definicdo dos fatores de sucesso feita pelos
entrevistados e o fato de que a presenca destes fatores durante a atuacdo das
empresas ndo ter garantido sua sobrevivéncia no mercado?

Revelou-se que o numero de empresas que fecham tem aumentado. Os
senhores veem algum fator externo que justifique esta ascensao?

Como os dirigentes das empresas que 0s senhores representam conseguem
identificar a origem dos problemas destas?

Como os senhores percebem o cenario atual em relacdo as dificuldades
para a sobrevivéncia das empresas no mercado? (Revelou-se que as
principais dificuldades das empresas ndo atuantes foram falhas
gerenciais, econdmicas e conjunturais, assim como as razdes para 0
fechamento da maior parte delas foram de carater gerencial.)




