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Resumo

O propésito central deste artigo é analisar os determinantes da vantagem competitiva nacional
da fruticultura na regido do semi-arido nordestino, sob a dtica do Grupo Fruitfort. O
arcabouco tedrico € composto essencialmente pelo Modelo Diamante, proposto por Porter
(1989). Trata-se de um estudo de caso qualitativo, de carater descritivo e analitico,
longitudinal e de natureza historica. A coleta de dados deu-se mediante entrevistas semi-
estruturadas, em uma amostra intencional, complementadas pela observacdo participante e
pela pesquisa documental. Os dados indicam que, dada a dependéncia ao contexto externo das
empresas que compdem a regido do sub-médio do Séo Francisco, voltadas a producdo e a
exportacdo de frutas, o Modelo Diamante faz-se continuamente presente, ainda que todos os
seus determinantes ndo tenham sido confirmados. Dentre os resultados, constatou-se que 0s
vértices condicbes dos fatores, industrias correlatas e rivalidade entre as empresas foram
decisivos para que o Grupo Fruitfort apresentasse padrdes de estratégia bem sucedidos.
Ademais, percebeu-se que os projetos de irrigacdo promovidos pela CODEVASF como
cruciais para o inicio e continuidade das operacdes das empresas no cluster.

Abstract: The main aim of this article is to analyze the four determinants of competitive
advantage of the nations at the fruit culture region located in the northeastern semi-arid. The
research was at the Fruitfort group. The theoretic base is the Diamond Model, advocated by
Porter (1989) and the methodological approach concerns a qualitative case, descriptive and
analytic and longitudinal, with a historical perspective. The data collection involved semi-
structured interviews, as well as participating observation and documental research. Among
the main results, it was observed that the determinants factors conditions, correlated industries
and competition between the companies were crucial for Fruitfort Group, promoting well
succeeded strategy patterns. It was also noticed that the irrigation projects supported by
CODEVASF were essential for the beginning and continuity of the companies located in the
cluster.
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1. Introducgéo

Desde a dltima década do seculo XX, tem sido intensificada a discussdo sobre a
internacionalizacdo como meio para o fortalecimento das empresas (LAGES;
MONTGOMERY, 2004, p. 1186) e aumento da competitividade do Brasil, por permitir
acesso a recursos e demandas em potencial e promover a reestruturagdo econdmica diante
de um mercado internacional em constante evolucdo (ALEM; CAVALCANTI, 2005). Por
sua vez, 0 pais é reconhecidamente competitivo no mercado internacional por meio de
produtos provenientes do agronegdcio. As exportacdes brasileiras deste setor alcangaram, no
periodo de dezembro de 2005 a novembro de 2006, US$ 48,9 bilhdes (quarenta e oito
bilhdes e novecentos milhdes de ddlares), 14% acima do valor negociado no mesmo periodo
do ano anterior. Isso representa 36% de todas as exportacOes brasileiras. Mesmo com o
aumento de 29% nas importacdes, perfazendo um total de US$ 6,49 bilhGes (seis bilhdes e
quatrocentos e noventa milhGes de ddlares), o superavit comercial acumulado no periodo
ultrapassou em US$ 42,4 bilhdes (quarenta e dois bilhGes e quatrocentos milhdes de
délares). (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, 2007).

Com uma producao anual superior a 38 (trinta e oito) milhdes de toneladas, o Brasil esta entre
0s trés maiores produtores mundiais de frutas (IBRAF, 2006). O setor agroalimentar das
frutas € uma das principais areas em que 0 pais vem concentrando seus esforcos, a fim de
garantir melhor competitividade no contexto internacional. Em 2006, as exportagdes
brasileiras de frutas frescas geraram resultados na ordem de US$ 440 milhdes (quatrocentos e
quarenta milhGes de ddlares) para um volume de aproximadamente 828 mil t (oitocentos e
vinte e oito mil toneladas). Apesar desses valores, defende-se que o pais ainda esta distante do
verdadeiro potencial para exportagéo de frutas frescas (BRAZILIAN FRUIT, 2006), fato que
poderia ser atribuido a auséncia de habilidade gerencial dos produtores e empresarios do setor
ou de politicas publicas eficazes que estimulassem a atividade exportadora.

A expressividade do mercado exportador brasileiro de frutas estd associada a regido do Vale
do Sdo Francisco, principal polo de producdo e exportacdo de manga e uva do pais,
responsavel por aproximadamente 90% do total no pais. A fruticultura irrigada, por meio dos
projetos promovidos pela Companhia de Desenvolvimento dos Vales do Sdo Francisco e do
Parnaiba (CODEVASF), é notadamente o principal vetor do desenvolvimento daquela regiao;
0s municipios de Petrolina — PE e Juazeiro - BA se constituem em verdadeiros centros de
desenvolvimento e movimentacdo econdmica dentro do semi-arido brasileiro. Esta
constatacdo advem do crescimento da fruticultura, levando ao desencadeamento sinérgico de
alavancagem dos setores produtivos, de maneira geral, como o industrial, comércio e turismo
0 que exigiu do governo melhorias, de forma ampla, na infra-estrutura (CORREIA;
ARAUJO; CAVALCANTI, 2001, p. 1-2).

A fim de aprofundar o entendimento acerca do desenvolvimento daquela regido e o modo
com que as empresas se engendraram em sua trajetoria internacional, selecionou-se para
investigacdo um proeminente competidor, o Grupo Fruitfort, fundado em 1982, e pioneiro em
atividades internacionais, contribuindo para a alavancagem dos resultados da regido como um
todo. E o maior exportador de fruta do sub-médio e constitui, portanto, em uma fonte
relevante de estudos, que permitira maior aprendizado e inferéncias significativas sobre
praticas empresariais bem sucedidas no pais, além do entendimento de como a Tais praticas
podem ser analisadas com propriedade sob a oOtica dos Determinantes da Vantagem
Competitiva Nacional (VCN) (PORTER, 1989), sendo esta abordagem tedrica disseminada na
literatura académica especializada, construindo desta forma um corpo de conhecimento
consistente e de aplicabilidade empirica.

Diante do exposto, decorre que o objetivo deste artigo é analisar os determinantes da



vantagem competitiva nacional da fruticultura na regido do semi-arido nordestino, sob a otica
do Grupo Fruitfort. A proxima secdo apresenta a fundamentacdo tedrica necessaria para que
esse objetivo seja alcancado.

2. Os determinantes da vantagem competitiva nacional

O Modelo Diamante, proposto por Michael E. Porter (1989) vem sendo discutido e
corroborado por diversos autores (RUGMAN; VERBEKE, 1993; ESPANA, 2004), apesar de
que o raciocinio da competitividade regional e atributos nacionais como origem do sucesso
internacional das empresas ndo ter sido empiricamente comprovado em todos 0s
determinantes do modelo, especialmente quando os estudos eram dirigidos as economias
emergentes e industrias menos sofisticadas (RUGMAN; D’CRUZ, 1993; FROTA, 2005). O
pilar deste framework tedrico-empirico é a conscientizacdo de um paradigma que trate de
caracteristicas nacionais como estimulantes da vantagem competitiva internacional das
indUstrias. Vale ressaltar, portanto, que a unidade de analise deste modelo é a inddstria,
definida como um “grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo bastante aproximados
entre si” (PORTER, 1986, p. 24). Ainda que esta seja a unidade de andlise, o autor é
categorico ao afirmar que quem compete verdadeiramente sdo as empresas, e ndo nacfes ou
industrias (PORTER, 1989, p. 43). A proposta de Porter (1989, p. 19) serve, portanto, para
“buscar caracteristicas decisivas de uma nacdo que permitem as suas empresas criar e manter
a vantagem competitiva em determinados campos, isto é, a vantagem competitiva das
nacdes”. O delineamento dos determinantes da vantagem competitiva nacional foi oriundo de
um estudo de quatro anos sobre dez importantes paises industrializados (PORTER, 1989), em
industrias sofisticadas, como a automobilistica, farmacéutica, eletronica, téxtil entre outras.

Deste modo, o autor apresenta os determinantes da vantagem competitiva nacional,
componentes do denominado modelo Diamante (PORTER, 1989, p. 88). A aplicacdo do
modelo Diamante permite identificar as razGes pelas quais determinadas areas geograficas se
especializam e se sobressaem na competicdo internacional, explicando o que leva um pais a
estabelecer vantagem competitiva. Vale ressaltar que o modelo é um sistema que se reforca
mutuamente, onde o efeito de um determinante depende do estado dos demais (PORTER,
1989, p. 88). Referem-se aos vértices do modelo: 1) condicGes dos fatores; 2) condi¢bes da
demanda; 3) industrias correlatas e de apoio; e 4) estratégia, estrutura e rivalidade.

As condicOes dos fatores, em acordo com as classicas teorias econdmicas, referem-se aos
fatores de producdo, como méo-de-obra, territdrio, recursos naturais, capital e infra-estrutura,
necessarios a competicdo. No entanto, cabe as industrias localizar a fonte de vantagem
competitiva ndo nestes fatores basicos, mas nos avancados, onde o pais ndo herda, mas gera
nos setores sofisticados, como recursos humanos qualificados ou base tecnoldgica cientifica
(PORTER, 1989b), sendo mais escassos e de dificil imitacdo pelos competidores estrangeiros,
desde que esta industria opere com a velocidade e eficacia necessarias para inovar e
continuamente aprimorar seus fatores de producdo (PORTER, 1999, p. 184-185).

A composic¢do e a natureza da demanda interna exercem um efeito desproporcionalmente
elevado sobre como as empresas percebem, interpretam e respondem as necessidades dos
compradores (PORTER, 1999, p. 186). Na medida em que os compradores exigentes
pressionam para inovar e conquistar vantagens competitivas mais sofisticadas do que os rivais
externos, este vértice é capaz de forcar as empresas a responderem aos desafios internacionais
(PORTER, 1989; 1999, p. 186-187). Contrariando este determinante, no entanto, é possivel
observar algumas inddstrias voltadas majoritariamente ao mercado internacional, sem que
necessariamente estejam fortalecidas no mercado doméstico, a exemplo da carcinicultura no
nordeste do Brasil (FROTA, 2005).

O terceiro determinante da vantagem nacional refere-se as industrias correlatas e de apoio,



relacionadas ao conceito da cadeia de valor das organizagdes (PORTER, 1989). A presenca de
fornecedores internos dotados de competitividade internacional, que criam e entregam
insumos com maior eficacia de custo e eficiéncia, flexibilidade, atendimento veloz e
preferencial afeta o desempenho da empresa focal, por estarem inseridos em uma corrente
maior de atividades e seus elos entre as empresas, denominada Sistema de Valor (PORTER,
1989, p. 46). Por esta razdo, relacionamentos representados por compromisso e confianca
permitem que a cooperacao e 0 apoio mutuo na cadeia produtiva alavanquem o sucesso da
industria na competicdo internacional.

O determinante referente a estratégia, estrutura e rivalidade das empresas denota as
circunstancias nacionais e influéncia ambiental nas préaticas gerenciais, metas e politicas
organizacionais, bem como a natureza da competicdo interna. A presenca de rivais locais
fortes constitui requisito fundamental para a criacdo da vantagem competitiva por
estimularem continuamente menores custos, a melhoria da qualidade dos servigcos e processos
e demais formas de diferenciacdo. Ainda, estimula a especializacdo de fatores de producao e
fornecedores de exceléncia e auxilia no progresso da demanda interna. (PORTER, 1999, p.
189-191).

Portanto, os determinantes devem entdo ser encarados como um sistema de refor¢co matuo,
onde o impacto de um ponto em geral depende do estado dos demais. Contudo ndo pode ser
negligenciada a interferéncia do governo no desempenho internacional das inddstrias, por
meio da acdo dos demais determinantes, como, por exemplo na criacdo de fatores
especializados ou no encorajamento das mudancas na industria. Concluidas as explanacdes
sobre os determinantes da vantagem competitiva nacional como pressuposto para o sucesso na
competicdo global das empresas, a proxima secao tratara dos procedimentos metodoldgicos
utilizados nesta pesquisa.

3. Procedimentos metodoldgicos

Trata-se de uma pesquisa exploratdria, do tipo ex-post facto, em que foram investigadas
variaveis que se formam espontaneamente, em determinado contexto historico, sem a
intervencdo do pesquisador (MATOS; VIEIRA, 2001, p. 44). Optou-se pelo desenvolvimento
de um estudo de caso qualitativo. Esta estratégia de pesquisa caracteriza-se pela analise
intensiva, empreendida numa Unica ou em algumas organizacdes reais (BRUYNE;
HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p.224), que representam a unidade de analise (STAKE,
1994). Dentre os critérios para selecdo da organizacao, estdo as possibilidades de aprendizado,
a identificacdo de uma empresa que tenha apresentado uma trajetéria bem sucedida, dada
necessidade de mudancas, prospeccdo de mercados internacionais e adaptacGes das
contingéncias externas, ligada a um setor de relevancia nacional, e facilidade de acesso aos
dados relevantes para a pesquisa. Atendendo a estes critérios, fez-se a opcao pelo estudo do
Grupo Fruitfort, procurando responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais 0s
determinantes da vantagem competitiva da fruticultura do semi-arido, sob a 6tica do seu
principal competidor?

A coleta dos dados foi feita principalmente por meio de entrevistas semi-estruturadas e
complementadas com a analise documental. A sele¢do da amostra dos entrevistados € do tipo
ndo-probabilistica intencional por conveniéncia, adotando critérios de acessibilidade as
informagdes e disponibilidade de tempo dos executivos. A coleta ocorreu em dois momentos.
O primeiro, de carater mais exploratério, buscou identificar pessoas que detivessem
informagdes sobre a evolugdo do Polo Petrolina-PE e Juazeiro-BA. Foram entrevistados 3
(trés) gestores, sendo um da VALEXPORT, um do SEBRAE e um da CODEVASF. Em
sequida, 7 (sete) executivos do Grupo Fruitfort, que detivessem informacdes relevantes sobre
a internacionalizacdo do Grupo e/ou tenham participado de sua trajetoria. Cada entrevista teve



duracdo aproximada de 50 (cinglienta) minutos. Registra-se que os entrevistados autorizaram
a apresentacao dos seus nomes verdadeiros nesta investigacao.

Quanto aos documentos, estes foram de grande valia para a analise dos dados. Dentre as
categorias utilizadas, estdo registros escritos, provenientes de jornais e revistas datados no
periodo estabelecido para este estudo, além daqueles on-line coletados no website do Grupo
Fruitfort e das inddstrias correlatas. Ressalta-se que a analise dos dados deste trabalho é
considerada interpretativista e indutiva (COOPER; SCHINDLER, 2003). Uma vez delineados
os procedimentos metodoldgicos, a proxima secdo apresenta a analise e a discussdao dos
resultados desta investigacéo.

4. Resultados
4.1 A organizacdo em estudo

Dedicadas ao plantio, cultivo, embalamento e distribuicdo global de mangas e uvas, as
empresas Fruitfort Agricola e Exportagdo, Companhia Agricola Sdo Francisco e CopaFruit
constituem o Grupo Fruitfort, fundado em janeiro de 1982. Sua estrutura de packing house
(galpdo de embalagem das frutas), escritorios e fazendas é localizada na regido do sub-médio
do S&o Francisco, em Petrolina, Estado de Pernambuco. O grupo é pioneiro em estratégias de
internacionalizacdo na regido, dada experiéncia de exportacdo de frutas tropicais, posto que
estd envolvido na atividade desde 1985. Atualmente, € o maior exportador nordestino do ramo
(responsavel por aproximadamente 28% do volume exportado no sub-médio), com a absorcéo
e disseminacdo de tecnologias diversas, logistica e comercializacdo na América do Sul, EUA,
Canada, Europa e Oriente Médio, destacando-se entre os clientes, as maiores cadeias de
supermercados e empresas de importacdo do mundo. Além disso, tem consolidado parcerias,
dispondo de escritorios no exterior, nos EUA e Holanda (instalados em 1992 e 1996,
respectivamente), a fim de a apoiar clientes no controle de qualidade, distribuicdo e logistica.

4.2 Andlise dos Determinantes da Vantagem Competitiva Nacional nas Estratégias
Internacionais do Grupo Fruitfort

E possivel afirmar que a pauta de exportagdes dos estados nordestinos brasileiros ainda é
composta por setores de processamento basico, commodities e produtos da industria
tradicional (XAVIER; VIANA, 2005, p. 457), o que corrobora com o argumento de Porter
(1989) sobre a importancia da especializacdo, inovacdo e produtividade nacional para o
sucesso global, muito embora seu estudo tenha sido constituido por industrias sofisticadas em
paises desenvolvidos. Esta foi a realidade encontrada na regido do sub-médio: a economia do
polo gira em torno da atividade empresarial de exportacdo de manga e uva e € considerado o
maior centro especializado do pais para este fim. Levando em consideracdo a orientacdo de
Porter (1989) para estudar o Modelo Diamante a partir da perspectiva da inddstria, a dindmica
do sub-médio e das instituicbes que o formam serdo enfatizadas nesta subsecdo. Por outro
lado, vale ressaltar que, ainda que a unidade de andlise seja a indUstria, o autor deixa claro que
guem compete verdadeiramente sdo as empresas (p. 43) e, no caso da fruticultura do sub-
medio, a influéncia do ambiente industrial e seu desenvolvimento econdmico em muito esteve
presente na trajetoria da empresa, redirecionando suas acGes em varios momentos. Deste
modo, julga-se pertinente analisar os determinantes da vantagem competitiva nacional a partir
da perspectiva daqueles que formam o Grupo Fruitfort, bem como das industrias correlatas
consideradas na amostra.

Quanto aos fatores de producdo, verificou-se que a regido Nordeste do Brasil possui uma
caracteristica original e vantajosa: tem o Unico clima semi-&rido tropical do mundo,
diferentemente de outras regides semi-aridas como as localizadas no Chile, México e
Australia. Isso representa enorme vantagem, pois a constancia do calor, a alta luminosidade e



a baixa umidade relativa do ar, associadas a irrigacao, resultam em condigdes favoraveis a
uma agricultura eficiente. Essa €, pois, a grande vantagem comparativa da regido que,
explorada de forma racional e comercial, permite maior velocidade no desenvolvimento de
cultivos hortifrutigranjeiros, melhor qualidade dos frutos, maior produtividade por area e
menor infestacdo de pragas e doengas; a seca, que sempre foi tratada como um problema,
deve ser encarada como vantagem. A Sra. Eliete Antdo opina: “O Vale provou que o Nordeste
é viavel”. Em tese, o pais ndo herda, mas desenvolve tais fatores e habilita a empresa a
competicdo internacional. Segundo a perspectiva dos entrevistados, ndo seria possivel que,
dado o clima da regido, fosse desenvolvida uma fruticultura mundialmente competitiva, caso
ndo houvesse a preocupacdo constante na melhoria tecnoldgica de producéo e aproveitamento
dos fatores ja disponibilizados pelo ambiente natural, a exemplo das caracteristicas climaticas
e mao-de-obra. Ressalta-se a importancia dos projetos de irrigacdo desenvolvidos pela
CODEVASF, a partir da década de 60 e de forma mais expressiva nos anos 80, que
culminaram na profissionalizacdo da atividade na regido e constituiram no estimulo inicial
para a fundacéo do Grupo Fruitfort.

Ademais, as empresas, de acordo com o sr. Aristeu Chaves, descobriram que poderiam
produzir suas frutas nos doze meses do ano; consequentemente, essas trabalhariam dentro dos
periodos apresentados pelas janelas comerciais. Em outras palavras, é possivel a area técnica
produzir exatamente o que a area comercial diz e quando fazé-lo, uma vez que ha o dominio
da programacdo genética das frutas, por meio da inducéo floral. Acrescenta ainda que “como
n6s podemos produzir 12 meses por ano, pensamos ‘o foco € a area comercial, usemos toda a
tecnologia para fazer isso’”. Afirma-se que o vértice do Diamante “fatores de producdo” é o
mais importante, dentre aqueles que compdem o modelo, para estimular a competicdo das
empresas da fruticultura no ambiente internacional. Na primeira fase apresentada, ressalta-se
que tdo somente quando os projetos de irrigacdo comecaram a apresentar resultados, teve-se
registro da atividade empresarial na area de exportacdo de frutas. Antes, apenas os colonos
dedicavam-se a producdo e esta era voltada ao abastecimento do mercado brasileiro e a
cultura de subsisténcia. Percebeu-se que os fatores de producdo, sejam 0s basicos como a
interferéncia climatica, ou avancados representados pelos projetos de irrigacdo, méo-de-obra
especializada, pesquisas e tecnologia de producdo, permitiram a consolidacdo da atividade no
exterior. N&o e possivel visualizar um momento onde este veértice teve sua importancia
reduzida; o que ocorre é que comecaram a aparecer outros fatores decisivos, com a
intensificagdo da concorréncia, no inicio dos anos 90.

Os efeitos da demanda interna ndo orientaram as empresas sobre como estas percebem,
interpretam e respondem as necessidades da demanda internacional, contrariando Porter
(1989b) S&o padrdes de plantio, colheita, manuseio e processamento, qualidade, embalagem e
entrega bem diferenciados. Conforme descrito na primeira fase da trajetéria do Grupo, o sr.
Aristeu Chaves afirmou que em 1982 passou um periodo em viagens com o objetivo basico de
aprender como ocorrem as negociagdes no exterior e quais necessidades precisam ser
atendidas, ndo a partir do aprendizado com o publico interno, mas por meio da vivéncia no
mercado internacional. Decorre que esta varidvel peremptoriamente nao fortaleceu o diamante
nacional (PORTER, 1989) da fruticultura, tampouco alavancou a competitividade das
empresas que formam o sub-médio do S&o Francisco, dentre elas o Grupo Fruitfort. Isso
porque as estratégias para a demanda interna e a demanda externa sdo completamente
diferenciadas, bem como o nivel de agregacdo de valor nos produtos. Aquela regido tem o
perfil caracteristicamente exportador. As diferencas sao latentes entre os dois mercados; isso €
evidenciado no depoimento do sr. Marcelo Loyo a seguir:

[...] a forma de exposicdo da fruta no mercado interno ainda € um pouco arcaica.
Vocé vai no supermercado brasileiro e vé as mangas amontoadas; na Europa elas



ficam nas caixinhas, todas bonitinhas, na pratileira, individual; 0 mercado nacional
ndo quer a manga encerada, quer a mais simples possivel porque vai ser a mais
barata.

Por esta razdo, a demanda externa é quem verdadeiramente dita as regras quanto aos produtos
que devem ser comercializados. Porter (1999, p. 81) havia feito o alerta quanto a possibilidade
de localizagdo de um ou mais Vértices fora dos dominios nacionais, desde que ndo causasse
dependéncia a industria em questéo e, por conseqiiéncia, viesse a prejudicar a competitividade
das empresas que a constituissem. Contrariando este argumento, defende-se aqui que a
demanda externa veio a fortalecer a regido do sub-médio do Sdo Francisco. Isso pode indicar
um gap na teoria, a partir do momento em que o agronegocio de modo geral ndo foi
considerado pelo autor em sua pesquisa (ver PORTER, 1989), tampouco compuseram a
amostra 0s paises emergentes.

O papel das Industrias correlatas e de apoio € representado em um dos marcos
inquestiondveis na fruticultura da regido foi o desenvolvimento das técnicas de criacéo,
producdo e manuseio da uva sem semente, adequada as condicdes locais do semi-arido.
Conforme defendido por Porter (1989), este vértice do Diamante teve um papel decisivo no
desenvolvimento desse projeto, alavancando de fato a competitividade das empresas no sub-
médio. O sr. Domingos Savio relata que:

Foi feita uma parceria entre a VALEXPORT o0s empresarios e o SEBRAE [...]
Desse 1 milhdo de doélares investidos, hoje nds temos aproximadamente 4 mil
hectares de abastecimento 14, o 40, 35 mil ddlares o hectare, com 4 mil vezes 40
vocé tem 160, 150 milhdes de dolares aplicados em cima de um investimento de 1
milh&o.
O papel da CODEVASF, EMBRAPA, VALEXPORT e SEBRAE, indubitavelmente,
conforme apregoado por Porter (1989b; 1999), impulsionaram a competitividade das
empresas no mercado internacional, gerando reflexos positivos nos resultados do Grupo
Fruitfort. O sr. Nildo Cassundé sintetiza: “(...) se vocé observar, poucas regides aqui no
Nordeste, principalmente, contam com tdo grande nimero de entidades sociais. 1sso realmente
chama atencdo em Petrolina; e tudo se volta para um fim, que € a fruticultura do Vale”.
Portando, dada a vocagdo do polo ao dedicar-se a fruticultura tipo exportacdo, torna-se viavel
0 investimento dessas instituicbes correlatas em alavancar a competitividade das empresas
como um todo, uma vez que 0s custos e beneficios podem ser diluidos entre varios
empresarios.

O quarto e Gltimo determinante da vantagem competitiva nacional refere-se as Vantagens de
localizacdo: estratégia, estrutura e rivalidade interna. Corroborando o argumento
apresentado na literatura, a rivalidade interna, contemplada por este determinantes da
vantagem competitiva nacional, contribuiu sobremaneira para que as empresas do sub-médio
apresentassem padrées bem sucedidos de operagcbes em mercados internacionais. Ao que
afirma o sr. Marcio Araujo: “Tem-se um know-how ja (entre as empresas), Vocé tem um
relacionamento internacional ja relativamente forte, vocé tem a presencga de grupos de boa
profissionalizacdo, empresas grandes que operam, como o0 pessoal do Carrefour (...) E um
efeito multiplicador positivo”. Contudo, falta de cooperacéo entre as empresas, como forma
de aumentar o poder de barganha no mercado, dirimir dificuldades e compartilhar conquistas
internacionais, parece ser tonica presente entre as empresas exportadoras, influenciando
negativamente as acdes; este cenario é ainda mais sensiveis aos pequenos produtores. A partir
desta observagédo, a maximizacao dos interesses individuais impediria o corporativismo. Ou
seja, as estratégias das empresas podem néo estar aproveitando todo o potencial fornecido
pela presenca da intensa rivalidade e da concentracdo geografica. E explicita a importancia de
um maior corporativismo entre as empresas que formam a regido, sob a perspectiva dos



entrevistados. 1sso, sob a Otica do relacionamento com instituicbes governamentais, poderia
ser decisivo para o0 sucesso das empresas ligadas a agricultura: o sr. Domingos Savio opina
que ha a necessidade de o empresario rural se organizar por meio de associagdes ou de
entidades, para que eles passem a ter maior comando do desenvolvimento da irrigacdo e nédo
ficar sob a dependéncia unicamente do governo. Ademais, ndo é padronizada entre as
empresas a preocupacdo com a qualidade da fruta. O sr. Ricardo Alexandre conta que “so 3,
4, 5 ou 6 empresas prezam pela qualidade fruta; colocam 1 “fruta do Brasil’a X délar a caixa.
Chega um “fulano de Tal, bota uma fruta sem qualidade, empurra 14, ‘fruta do Brasil’, sei Ia,
“5, 2 ddlares, caixa”, ai ndo se preocupou em fazer a pulverizacdo na fazenda, em fazer
inspecdo de qualidade, em pagar o funcionario direito, na responsabilidade social, coloca um
custo menor mesmo, e acabou-se”.

Por fim, tem-se que foram cruciais as decisfes de investimento por parte do governo federal
nos projetos de irrigagdo gerenciados pela CODEVASF. E possivel afirmar que questdes
referentes a essa variavel possibilitaram que as empresas localizadas naquela regido
competissem de fato no mercado nacional e internacional, deslocando inclusive o foco de
producdo do meramente familiar e colonial para o industrial, com caracteristicas mais
profissionalizadas e técnicas mais apuradas de producdo e comercializacdo. Ou seja, foi 0
governo agindo por meio do vértice “condi¢cdes dos fatores”. Por outro lado, é explicito nos
entrevistados o quao poderia ser intensificada a ajuda governamental, especialmente quanto a
concessdo de subsidios, alargamento de prazos de pagamento junto aos fornecedores e
afrouxamento dos trdmites burocraticos e das tarifas aduaneiras. Na arena competitiva
internacional, percebe-se que a fruticultura no sub-médio ndo tem significativo apoio
institucional, quando comparado ao Chile, um dos maiores competidores internacionais, que
chega a exportar 5 (cinco) vezes mais uva que o Brasil. Ocorre que, muito embora os valores
promovidos pela fruticultura sejam altissimos quando comparados a mesma inddstria em
outras partes produtoras do pais, ainda é pouco significativo quando comparados ao que
exporta as empresas de soja ou carne, por exemplo. Diante do exposto, é possivel afirmar que
0 Modelo Diamante, a exce¢do do determinante referente a demanda interna, fez-se presente
ao longo do processo de formacdo de estratégias internacionais do Grupo Fruitfort e das
empresas que formam o poélo de fruticultura do sub-médio. Por outro lado, faz-se o registro
que, ao estudarem-se industrias menos sofisticadas situadas em paises emergentes (ver
FROTA, 2005), cenério diferente daquele no qual o modelo foi concebido, hd uma tendéncia
da ndo confirmagdo do vértice condi¢des da demanda. Com base nas discussdes anteriores, 0
Diamante da fruticultura do sub-médio do Séo Francisco € apresentado na figura 1 (4).

Estratégia da empresa,
Estrutura e Rivalidade
Investimento de grandes | ___
/ empresas, necessidade | = 0o———T===-- >
Condigdes dos de maior corporativismo Condicdes da
fatores demanda
Ambiente natural e . »  Foco voltado para a
favoravel, projetos de v crescente demanda no
irrigacdo, mao-de-obra Industrias Correlatas mercado externo
_ e de apoio -
\ SEBRAE, CODEVASF, | ____---—-—— v
EMBRAPA, all
VALEXPORT,

Institui¢bes de ensino

Figura 1 (4) — Os determinantes da vantagem competitiva da fruticultura do sub-médio do S&o Francisco
Fonte: Pesquisa de Campo (2007).



5. Conclusodes

O ambiente externo teve, ao longo do tempo investigado, participacao significativa no sucesso
das atividades exportadoras da regido e da empresa em analise. Os dados indicam que, dada a
dependéncia ao contexto externo das empresas que compdem a regido do sub-médio do Séo
Francisco, voltadas a producdo e a exportacdo de frutas, o Modelo Diamante faz-se
continuamente presente, ainda que todos os seus determinantes ndo tenham sido confirmados.
Decorre que Os vértices do modelo Diamante condigcdes dos fatores, industrias correlatas e
rivalidade entre as empresas foram decisivos para que o Grupo Fruitfort apresentasse padroes
de estratégia bem sucedidos

Este artigo evidenciou aspectos relevantes para a pratica gerencial das empresas que atuam na
indUstria da fruticultura brasileira para exportagdo que podem indicar tendéncias para um
comportamento semelhante entre aquelas com padrdo de competicdo proximo ao do Grupo
Fruitfort. Ressalta-se a possibilidade de entrevistar outras empresas que formam a regido, para
melhor caracterizar os determinantes da VCN presentes no modelo Diamante e as
caracteristicas da atividade exportadora. Para estudos futuros, ampliar o nimero de pesquisas
em gestdo a fim de melhor caracterizar a inddstria brasileira do agronegdcio, quanto as suas
contingéncias e interferéncia dos agentes externos, sejam aqueles provenientes do ambiente
nacional ou internacional. Poderia ser observada a percep¢do dos consumidores, dos demais
concorrentes existentes, dos intermediarios em paises estrangeiros e dos representantes
publicos; novos insights surgiriam e possivelmente moderariam novas pesquisas no segmento.
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