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Resumo

O agronegocio brasileiro vem a cada ano demonstrando uma forga surpreendente, ampliando as exportagdes e conquistando
novos mercados. Embora alguns setores facam uso de tecnologias modernas, existem outros que ainda sdo muito carentes
nesse sentido. Um modelo que possibilite melhorar a competitividade de uma atividade ¢ de interesse estratégico para o pais.
O presente trabalho vem analisar a estratégia da Goiabras, entidade civil sem fins lucrativos, com foco no desenvolvimento
da goiabicultura brasileira. O modelo analisado mostrou-se em sincronia com o propdsito de possibilitar o desenvolvimento
da goiabicultura, colocando o Brasil na lideranga mundial em mais uma atividade do agribusiness.
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Abstract

The Brazilian agribusiness demonstrates a surprising strength every year, enlarging the exports and conquering new markets.
Although some sections make use of modern technologies, there are others that are still very lacking in that sense. A model
that makes possible to improve the competitiveness of an activity is of strategic interest to the country. The present work
comes to analyze the strategy of Goiabras (Brazilian Association of Guava Producers), civil entity without lucrative ends,
with focus on the development of the Brazilian Guava Culture. The analyzed model was shown in synchronization with the
purpose of making possible the development of the guava culture, placing Brazil in the world leadership in one more activity
of the agribusiness.
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1 Introducao

O agronegocio brasileiro de uma forma geral vem apresentando, nos Gltimos anos, excelentes resultados. O setor,
isoladamente, obteve um superavit na balanga comercial de US$ 20,3 bilhdes em 2002, de US$ 25,8 bilhdes em 2003, US$
31,31 bilhoes em 2004 ¢ US$ 38,42 bilhdes em 2005, o que garantiu para o Brasil, em 2005, um superavit positivo de US$
44,7 bilhdes ajudado pelo superavit de outros setores da economia.

Segundo a Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do Brasil - CNA, o desempenho de praticamente todos os grupos de
produtos em 2003 foi positivo, com destaque para o crescimento do complexo soja, carnes, algodao e fibras téxteis vegetais.
S6 o setor agropecuario cresceu entre 1998 ¢ 2003 a uma taxa média de 4,67% ao ano ¢ emprega, atualmente, cerca de 17,7
milhdes de trabalhadores somente no campo.

O Brasil ocupa uma posigao de lideranga mundial, segundo o Ministério da Agricultura, na produgao e exportagdo de
produtos como café, agucar, alcool e sucos de frutas e nas vendas externas de soja, carne bovina, carne de frango, tabaco,
couro e, calgados de couro e, em breve, segundo proje¢des do mesmo ministério, serd o principal polo mundial de produgao
de algodao e biocombustiveis, feitos a partir de cana-de-agtcar e 6leos vegetais.
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Parte do bom desempenho brasileiro no agronegocio esta relacionada as condi¢des favoraveis existentes no pais como
clima, solo, disponibilidade de dgua e, em alguns momentos, cambio favoravel. No entanto, a expansdo das exportagdes
do setor e a conquista de novos mercados devem-se, principalmente, a segmentos que aliaram essas vantagens as novas
tecnologias e processos de produ¢ao, ou seja, novas variedades de plantas desenvolvidas, especialmente, para uma regiao,
como a soja adaptada ao cerrado brasileiro, racas de animais mais resistentes a doengas e com maior produtividade, melhor
aproveitamento da irrigagdo, mecanizagdo e automagao, dentre outras tecnologias, além da forma de encarar os negécios,
considerando-os parte integrante de uma cadeia que comega antes da porteira e vai além dela. Ou seja, muitas empresas ¢
setores se profissionalizaram passando a pensar estrategicamente, considerando tanto o ambiente interno como o externo e
os fatores importantes a observar para obter sucesso no mercado competitivo. Isso levou a adequagdo as normas, exigéncias
e preferéncias dos clientes, melhoria na qualidade, uma maior atengdo ao comportamento dos mercados, uma busca por
produtividade e competitividade com conseqiiente investimento em pesquisa e desenvolvimento, racionalizagdo da produgdo
e investimentos em comercializa¢do e marcas.

Embora parte do agronegocio esteja na situagdo apresentada anteriormente ¢ seja responsavel pelo bom desempenho
do setor, ¢ grande a parcela de negdcios que sofre com a baixa competitividade e que tem as suas atividades limitadas a um
cenario regional ou nacional, seja por falta de visdo dos agentes envolvidos, pouca organizagdo, pouco uso de tecnologias
modernas ou outros fatores que levam a um fraco desempenho.

2 Campo de Investigacdo do Estudo: Goiabicultura no Brasil

O setor da fruticultura brasileira ¢ um bom exemplo da dualidade de comportamento explicitada. Apesar da grande
expansao e profissionaliza¢do da produgdo de algumas culturas como uva, manga e magd, que mostram a forga e o potencial
competitivo da atividade conseguindo inserir sua producdo no mercado internacional, a exemplo da laranja brasileira que tem
0 Brasil como o maior produtor ¢ exportador mundial, existem outras culturas que, apesar de todas as vantagens naturais, ndo
estdo, de uma forma ampla, nesse estagio de desenvolvimento, carecendo de organizagdo, tecnologia e profissionalizacao.

Embora o governo tenhaum papel fundamental nesse processo, seja para o desenvolvimento e pesquisa seja para promover
e incentivar atividades tendo, inclusive, conseguido bons resultados em varias areas, como os avangos tecnologicos obtidos
pela Empresa Brasileira de Pesquisas Agropecuarias — EMBRAPA, ¢ certo que o modelo no qual estado se responsabilize
por todos aspectos necessarios ao desenvolvimento de uma atividade ¢ no minimo ineficiente, principalmente em fungao das
dimensdes continentais e grande diversidade de atividades e possibilidades a explorar com suas diferentes nuangas culturais,
sociais e ambientais.

Nesse contexto, esse trabalho explora um modelo de desenvolvimento que esta sendo adotado pela Associagdo Brasileira
dos Produtores de Goiaba - Goiabras, uma entidade civil sem fins lucrativos, com o foco no desenvolvimento e consolidagido
da goiabicultura brasileira, atividade de grande potencial ainda inexplorado na sua totalidade e com grandes perspectivas de
consolidar-se como mais uma atividade de lideranga mundial do Brasil no setor do agronegdcio.

Este trabalho visa analisar a estratégia empregada pela Goiabras sob a perspectiva dos conceitos tedricos de vantagem
competitiva sustentavel, procurando pontos em comum entre a estratégia empregada pela Goiabras para alcangar os objetivos
propostos ¢ a sua relacdo com a teoria, tendo em vista ainda que estao se analisando as vantagens que possam advir para todo
o setor envolvido com a goiabicultura de forma agregada.

3 Referencial Teorico

3.1 Conceito de estratégia e vantagem competitiva

Os primeiros conceitos de estratégia estavam relacionados com a atividade militar, “a palavra vem do grego “stratégia”,
que significa a arte ou a ciéncia de ser um general.” (STONER; FREEMAN, 1995 p.143). Nesse contexto, os generais
tinham de agir no sentido de alcangar os seus objetivos ¢ a forma de agir dependia dos proprios objetivos, missao e visao, dos
recursos disponiveis (variaveis do ambiente interno) e da forga, condigdes, vantagens e modo de agir dos inimigos (variaveis
do ambiente externo).

Esses conceitos foram e aplicados no ambiente organizacional e, apds a Segunda Guerra Mundial foram reconhecidos
como fatores cruciais para o sucesso das organizagdes. Chiavenato (2000, p.114) define estratégia em termos empresariais
como: “a mobilizag¢do de todos os recursos da empresa em ambito global, visando atingir objetivos a longo prazo.”

Os componentes basicos de uma estratégia empresarial sdo: ambiente (externo), empresa (interno) ¢ a adequagéo entre
ambos.
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3.2 O ambiente externo (ambiente geral e de tarefa)

Representa tudo o que ¢ externo a empresa como: governo, outras empresas, legislagdo etc. As organizagdes, segundo
classificagdo da teoria dos sistemas, sdo consideradas sistemas abertos ¢, conseqiientemente, afetam e sdo afetadas pelo
ambiente externo. Dessa maneira, ¢ importante para a sobrevivéncia e sucesso da empresa a analise do ambiente externo. “O
executivo deve identificar os componentes relevantes do ambiente e, em seguida, analisar quanto a situagdo de oportunidades
ou ameagcas para a empresa”.(OLIVEIRA, 1998 p. 84). Para efeito de analise, o ambiente externo pode ser decomposto em
dois niveis, o Macroambiente ou Ambiente Geral ¢ o0 Ambiente Competitivo ou Ambiente de Tarefa Ambiente Geral: ¢ o
macroambiente, ou seja, 0 ambiente genérico e comum as empresas, constituindo-se de um conjunto de condigdes mais ou
menos semelhantes para todas as organizagdes (isso varia, ¢ claro, em fun¢do do ramo industrial em que a empresa esteja
inserida). E senso comum que as varidveis componentes do Macroambiente incidem sobre as organizagdes, influenciando
seu comportamento, ¢ que as organizagdes em geral ndo tém controle direto sobre elas. Muito embora, em alguns casos,
possam influencia-las através de estratégias especificas (grupos de influéncia, coalizdo, fusdes, etc) ou, caso mais comum,
adaptarem-se a essas forgas.

“O ambiente competitivo ¢ composto por organizagdes especificas com as quais a unidade produtiva ¢ levada a
interagir” (BATERMAN; SNELL, 1998 p. 77). E o ambiente mais proximo e imediato de cada empresa. constituindo-se
por: fornecedores, clientes ou usuarios, concorrentes, entidades reguladoras.

Um dos principais modelos de analise do ambiente competitivo das organizagdes ¢ devido ao pesquisador e cientista
da administragdo Michel E. Porter. Em seu trabalho, PORTER (1986) defende que cinco forgas competitivas vao definir o
potencial de lucro e atratividade de um setor. Sao elas: ameaca de novos entrantes / competidores potenciais; rivalidade entre
as empresas existentes; poder de negociacao dos fornecedores; poder de negociagao dos compradores e ameaga de produtos
ou servicos substitutos.

Competidores potenciais: “Novas empresas que entram para uma industria trazem novas capacidades, o desejo de
ganhar parcelas de mercado e freqiientemente recursos substanciais.” (PORTER, 1986, p. 25). Isso pode afetar o nivel de
precos e reduzir a rentabilidade das empresas ja estabelecidas. Barreiras podem existir ou serem erguidas para dificultar ou
impedir a entrada de novos concorrentes, como o dominio dos canais de distribuicdo, legislacdo, patentes etc.

Intensidade da rivalidade entre os atuais concorrentes: a intensidade da concorréncia pode influir na performance das
empresas. Alguns fatores contribuem para aumentar a rivalidade entre as empresas, como quantidade de concorrentes,
barreiras de saida altas, crescimento lento da industria, custos fixos e de armazenagem altos ou concorrentes divergentes.

Pressdo dos produtos substitutos: produtos substitutos podem limitar ou afetar os ganhos potenciais das empresas.
“Quanto mais atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme serd a pressdo
sobre os lucros da industria” (PORTER, 1986 p. 39).

Poder de negociagdo dos compradores: os compradores podem forgar o prego para baixo, exigir melhor qualidade, mais
Servicos ou jogar os concorrentes uns contra os outros para obter vantagens, afetando, assim, a rentabilidade da empresa.
Os compradores também podem ameacgar com a integragdo para tras, tornando-se um concorrente ou limitando as vendas
no mercado.

Poder de negociagdo dos fornecedores: os fornecedores podem ameagar elevar pregos, reduzir qualidade de bens e
servigos, reduzindo, assim, a rentabilidade de uma empresa. Fatores que contribuem para o poder dos fornecedores sdo:
poucos fornecedores, tecnologia proprietaria, a empresa ndo ter importancia para o fornecedor, inexisténcia de produtos
substitutos.

3.3 Estratégias competitivas genéricas:

A estratégia competitiva visa estabelecer uma posi¢do lucrativa ¢ sustentavel contra as forgas que determinam a
concorréncia em uma industria. Tanto a atratividade da industria quanto a posi¢do competitiva podem ser modeladas por
uma empresa, de modo a criar e sustentar uma vantagem competitiva em sua industria. A vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricagéo
da empresa.

Para atingir um maior retorno sobre o investimento, Porter afirma que as empresas precisam adotar uma das trés
estratégias competitivas genéricas que coloquem a empresa em uma posi¢ao favoravel e duravel dentro da industria. As trés
estratégias genéricas defendidas por Porter sdo: lideranga no custo total; diferenciagdo e enfoque.

Lideranca no custo total: essa estratégia consiste em atingir a lideranc¢a no custo total em uma industria, através de um
conjunto de politicas funcionais orientadas para esta meta e assim obter uma vantagem sobre os concorrentes. A lideranca
no custo pressupde que a empresa se baseie em assumir algumas caracteristicas que a levem a essa lideranca.
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Essas caracteristicas se baseiam em:
 Conceito da curva de experiéncia
* Instala¢des em escala eficiente
* Reducdo do custo pela experiéncia
* Controles rigorosos
 Eliminar clientes marginais
* Minimizar investimentos em P&D, publicidade etc
» Nao negligenciar qualidade, assisténcia técnica etc
* Tende a ter alta parcela de mercado
» Acesso favoravel as matérias primas

Diferenciagdo: baseada na diferenciagdo do produto ou do servico oferecido pela empresa, criando algo que seja
considerado unico, no dmbito de toda a industria, e assim conseguir uma vantagem sobre 0s concorrentes.

Neste tipo de estratégia, uma empresa procura ser Uinica em sua industria, ao longo de algumas dimensdes amplamente
valorizadas pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos que muitos compradores na industria consideram
importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer essas necessidades.

Os principais aspectos da diferenciagdo sdo:

* Criar algo que seja considerado unico
* Projeto ou imagem da marca

* Tecnologia

* Servigos sob encomenda

* Rede de distribuicao

» Pode-se obter retorno acima da média
« Dificulta obter alta parcela do mercado

Enfoque: apdia-se na capacidade de a empresa focar um determinado grupo comprador, um segmento da linha de
produtos, ou um mercado geografico. E uma forma de diferencia¢do voltada para um determinado setor do mercado. Ela
esta baseada no conceito de nicho de mercado e pode se utilizar do custo ou da diferenciacdo para alcangar esse nicho.

3.4 Ambiente interno

As empresas sao classes de organizagdes, isto ¢, sdo unidades sociais que procuram atingir objetivos especificos: a sua
razdo de ser ¢ servir a esses objetivos.

Os objetivos facilmente aceitos pelas empresas sdo, em geral, apresentados ou comunicados por documentos oficiais
da empresa, como os estatutos, atas de assembléias, relatdrios anuais etc; ou por meio de pronunciamentos publicos de
dirigentes, que ajudam a compreender o comportamento e as decisdes tomadas pelos membros da empresa.

Séo os objetivos que estabelecem a base para relagdo entre a empresa ¢ 0 seu ambiente. A empresa ndo busca unicamente
um so objetivo, pois precisa satisfazer uma enorme quantidade de requisitos e exigéncias que sdo impostos a ela ndo somente
pelo ambiente externo, mas também pelos seus participantes. Esses objetivos sdo dindmicos ¢ em continua evolucdo,
alterando as relagdes externas da empresa com o seu ambiente e internas com seus participantes, sendo continuamente
reavaliados e modificados em fun¢do das mudangas do ambiente e da sua organizagdo interna (CHIAVENATO p.50 e 51).

Embora o estudo do ambiente externo seja de extrema importancia para se entender as caracteristicas do setor em que
a empresa atua e para que esta se posicione com relagdo a essas caracteristicas, ¢ no ambiente interno que estdo os recursos,
capacidades e competéncias essenciais que vao definir as diferencgas especificas da empresa com relagdo a concorréncia e em
combinagdo com a analise do ambiente externo, poderdo definir as fontes de vantagem competitiva.

Recursos: s3o os ativos que a empresa possui, podem ser:

» Tangiveis, como equipamentos de produg¢do, ativos financeiros, patentes, marcas, acesso a matéria prima ou a
quaisquer outros que possam ser vistos ou quantificados. Sao classificados em financeiros, organizacionais, fisicos
e tecnologicos.
* Intangiveis, como reputagio, confianga, conhecimentos, capacidade gerencial, capacidade de inovar, capacidade
cientifica. Sao classificados em recursos humanos, de inovagao e de reputagéo.
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Os recursos, principalmente os tangiveis, isoladamente, ndo sdo uma fonte de vantagem competitiva, pois podem ser
imitados ou substituidos. “... Quanto mais dificil de observar ¢ um recurso (ou seja, intangivel), mais sustentavel serd a
vantagem competitiva que nele se baseia” (HITT, 2002 p.107).

Capacidades: representam a habilidade que a empresa tem de organizar os recursos: “as capacidades geralmente
baseiam-se no desenvolvimento, transporte ¢ intercambio de informagdes e conhecimentos através do capital humano da
empresa” (HITT, 2002 p.108). Capacidades estdo intimamente relacionadas ao capital humano.

Competéncias essenciais: “sdo os recursos e capacidades que servem de fonte de vantagem competitiva para a empresa
em relag@o aos seus concorrentes” (HITT, 2002 p.113). Nem todos os recursos e capacidades de uma empresa sao fontes de
vantagem competitiva e podem ser fonte de incompeténcia por representarem areas em que a empresa ¢ fraca em relagao
aos seus concorrentes.

Vantagem competitiva sustentavel: ¢ aquela que ndo pode ser copiada facilmente. E necessario que a empresa identifique
e desenvolva competéncias essenciais. Os critérios para a empresa identificar quais recursos e capacidades podem gerar
competéncias essenciais também chamados de capacidades estratégicas, sdo:

» Serem valiosas: sdo as que geram valor para a empresa, explorando oportunidades e neutralizando ameacas.
» Serem raras: aquelas que poucos ou nenhum concorrente atual ou potencial tem.
+ Dificeis de imitar: as outras empresas ndo conseguem desenvolver com facilidade

* De dificil substituicdo: sdo as que ndo possuem equivalente que possa substitui-lo. “Quanto menos visivel a
capacidade, mais dificil sera encontrar substitutos e maior serd o desafio para os concorrentes que tentam imitar
uma estratégia capaz de gerar valor de uma dada empresa” (HITT, 2002 p.117).

A formulagdo da estratégia deve considerar o custo ¢ a exeqiiibilidade da geragdo ou da manutengdo de ativos ou de
competéncias que proporcionardo a base de uma vantagem competitiva sustentavel (AAKER, 2001 p.17).

3.5 A cadeia de valores e a vantagem competitiva

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas
inimeras atividades distintas que uma empresa executa no projeto, na produgdo, no marketing, na entrega e no suporte de
seu produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a posi¢ao de custos relativos de uma empresa, além de criar
uma diferenciagdo. “Cada uma das atividades na cadeia de valor ¢ uma fonte potencial de vantagem competitiva, e assim
deveria ser levada em conta ao se avaliar um concorrente” (AAKER, 2001 p.80).

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender
o comportamento dos custos e das fontes existentes de potenciais diferenciacdes. As atividades de relevancia a luz do
esquema de andlise da cadeia de valores subdividem-se as atividades da empresa em: atividades primdrias (logistica interna
e externa, operagdes de producdo, marketing, vendas e servigos) e atividades de apoio (infra-estrutura da empresa, geréncia
de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia, aquisicdo e disponibilizacdo de recursos). As atividades de apoio
incidem sobre as atividades primarias, determinando a exceléncia e especificidade dos servigos prestados pela empresa. Uma
empresa ganha vantagens competitivas, executando essas atividades estratégicas importantes de forma mais coordenada, ou
melhor, do que a concorréncia.

4 Coleta de Dados e Metodologia de Analise

Com relacdo as informagdes referentes a Goiabras, foi utilizado um documento cedido pela Organiza¢do com
informagdes das estratégias e procedimentos acerca de sua atuagao e sobre o “projeto de implantagdo dos pdlos de produgio
integrada de goiaba - PPIG”, projeto que sintetiza e direciona as principais agoes da entidade. Realizaram-se também
entrevistas semi-diretivas com integrantes da Goiabras, além da coleta de informagdes na Internet, nos jornais e artigos
relativas a atuagdo da Entidade.

A metodologia de analise consistiu de pesquisas bibliograficas para contextualizar e definir os limites dos aspectos
teoricos a serem estudados, identificar e descrever os aspectos relevantes da goiabicultura e sua situagdo no contexto
nacional, além de uma pesquisa quantitativa com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, referentes
a produgao, produtividade e area plantada da goiaba no Brasil.

Utilizou-se um estudo de caso com o objetivo de observar como a Goiabras procede para atingir os seus propositos e
se esses procedimentos podem ser relacionados com a teoria em questdo. Nao estd em analise, neste estudo, o sucesso ou
insucesso da Goiabras como entidade, e, sim, se o modelo de desenvolvimento empregado por ela tem potencial para trazer
beneficios duradouros para o setor nacional da goiaba como um todo na 6tica do referencial tedrico escolhido: a viabilizacao
do estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel para o setor.
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5 A Goiabicultura Brasileira

A goiaba ¢ uma fruta originaria da América Central e do Sul e atualmente se encontra ““...amplamente distribuida em
todas as regides tropicais e subtropicais do mundo.” (Pereira, 1986). Os produtores mais destacados sio: India, Paquistio,
Meéxico, Egito, Venezuela e Brasil. Embora ndo existissem dados sistematizados, estudos de Carvalho Neto para Sudene
em 1977 apontavam que a producdo concentrava-se nos estados de Pernambuco e Sao Paulo. Ja Pereira em 1987 ainda sem
informagdes oficiais, apontava os estados de Sdo Paulo, Pernambuco, Minas Gerais ¢ Rio Grande do Sul como os maiores
produtores.

A cultura da goiaba ndo ¢ exigente; prospera nos mais variados tipos de solo e ¢ encontrada no Brasil em altitudes que
vao desde o nivel do mar até 1700 metros de altitude, ndo tolerando temperatura abaixo de 0°C por longos periodos, o que
possibilita, teoricamente, a producao por todo o territdrio nacional (Carvalho Neto, 1977 p.53).

Informagdes mais recentes do IBGE apontam o Nordeste e o Sudeste brasileiro como os maiores produtores, conforme
o demonstra o quadro 1.

Goiaba no Brasil (Area plantada — 2002)

[] Nordeste
] Sudeste

[ Centro Oeste

M Sul
Il Norte
Quadro 1: Goiaba no Brasil
Fonte: IBGE — Produgéo agricola municipal
Nordeste 44%
Sudeste 42%
Sul 4%
Centro Oeste 9%
Norte 1%
Total 100%

Dentre os estados, de acordo com o quadro 2, destacam-se Sao Paulo ¢ Pernambuco seguidos por Bahia e Goids como
os principais estados produtores, confirmando os estudos passados e indicando poucas mudangas com relagdo aos principais
produtores em termos numéricos.
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Goiaba - Area plantada em hectares (principais estados produtores 1990 /
2002)
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1000
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Fonte: IBGE - Produgao agricola municipal

Quadro 2: Goiaba - Area plantada em hectares (IBGE)

O quadro 3 demonstra que, mesmo sendo os maiores produtores e também os mais tradicionais, esses estados (Goids,
Bahia, Pernambuco e Sdo Paulo) perdem um pouco na questdo da produtividade, embora estejam um pouco acima da média
nacional, que em 2002 foi 20.316 Kg/ha.

Rendimento Médio da producio de goiabas
(em Kg/ha)
ANOS

Estados 2001 2002
Distrito Federal 35500 35484
Goias 32268 34766
Para 11052 25000
Tocantins 25000
Bahia 22975 23152
Espirito Santo 22898 22839
Pernambuco 24598 22672
Sao Paulo 22000 22614
Parana 12413 21146
Amapa 25000 20000
Fonte: IBGE — Produgdo agricola municipal

Quadro 3: Rendimento Médio de Produg@o de Goiaba em Kg/he.
Fonte: IBGE — Produgéo agricola municipal.
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PROCESSAMENTO VAREJO CONSUMO
INDUSTRIAL FINAL

doces em massa s. mercados -
goiabada

Doces em mercearia
compotas — compota
J feiras -
geléia geléia

outros
Produtor Puré / polpa Suco / néctar

| outros |

| feiras |

comerciantes s. mercados goiabada
P> “in natura”
Consumo Rural -
e Perdas Ly | coopergtivas frutaria

- doces *

- frutas
outrps outros

Quadro 4
Fonte: (PEREIRA, 1986 p.35)

* Nota do autor (doces artesanais)

O Quadro 4 acima demonstra os usos da goiaba que podem ser tanto para o consumo “in natura” e a produgao de doces
artesanais, como para a industria que vai processar e transformar em goiabada, geléia, compota, polpa, suco ou néctar e,
mais recentemente, o uso em molhos como o “guatchup” (substituto concorrente do ketchup) que ¢ um molho agridoce a
base de goiaba desenvolvido e apoiado em parceria com a Goiabras e Unicamp, introduzido em mercados especificos do
Sudeste Brasileiro, e ja aprovado e em fase de introdugao em alguns mercados da Europa e Japao. Tem na produgdo agricola
em escala industrial com qualidade e regularidade, o principal gargalo para um avango mais rapido e conquista de novos
mercados.

6 O Modelo GOIABRAS

A Associagdo Brasileira dos Produtores de Goiabas — Goiabras foi fundada em novembro de 1994, como resultado da
decisao de um grupo de produtores interessados no desenvolvimento da agricultura da goiaba em todo o territorio nacional.
Conta hoje com mais de 300 associados em todo o Brasil.

Atualmente, o corpo diretivo que a administra esta geograficamente situado no Estado de Sdo Paulo, no municipio de
Brotas.

VISAO:

“A Goiabras reconhece na atividade produtora de goiabas um elemento significativo da economia agraria
brasileira. Nesse sentido, considera a organizagao do setor, elemento primordial para o desenvolvimento tanto
de cada produtor rural como de parte da economia nacional. Por esse motivo, propde que se discuta hoje
a solugdo do futuro, com a certeza de que a goiaba constitui um grande potencial econémico a ser ainda
completamente explorado” (Plano-basico Goiabras).

MISSAO:

“Garantir respaldo aos produtores de goiaba brasileiros, no que diz respeito a assessoria técnica, auxilio
no desenvolvimento de mercados e representacdo junto a instancias onde seja necessario” (Plano-basico
Goiabras).
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A Goiabras ampliou seus objetivos em apenas duas gestdes ¢ tem buscado formas de oferecer formagdo técnica
especializada aos produtores, enquanto desenvolve novas formas de consumo para a goiaba e seus derivados.” dedicando-se
a:

» promover a conscientizagdo da classe produtora;

* buscar novos mercados para a goiaba;

» promover estudos cientificos voltados a goiaba e derivados;

* apoiar a capacita¢do de mao-de-obra técnica especializada em goiaba ;
 implementar o Programa Goiabras de Qualidade Tota;]

* estabelecer parcerias e convénios com entidades afins;

* representar a classe produtora de goiabas em diferentes foruns;

* buscar novas formas de consumo para o fruto e seus derivados;

* apoiar o desenvolvimento de novos produtos de goiaba.

A Goiabras mantém parcerias e convénios com diversas organizagdes, dentre elas podemos citar: Associagdo das
Industrias Processadoras de Frutas Tropicais - ASTN, Universidade de Campinas — UNICAMP, Universidade da Califérnia
— UCLA, Governo do Estado de Sergipe, Governo do Distrito Federal, Agéncia de Promoc¢des de Exportacdes do Brasil
— APEX, dentre outras.

6.1 Perspectivas da GOIABRAS com relaciio ao mercado

Na visdo da Goiabras, a presente capacidade produtiva brasileira ja ndo sera capaz de atender as novas necessidades
de mercado, caso ndo seja preparada a expansdo da area plantada com goiabas no Brasil. Segundo estimativas da Entidade,
caso o novo molho agridoce (Guatchup) consiga 1% do mercado do ketchup, o Pais devera projetar a duplicacdo da area de
plantio da goiaba para poder atender a demanda. Isso, desconsiderados outros usos para a goiaba que também sao apoiados
e incentivados e com grandes perspectivas de aumento nas vendas.

Considerando que a producdo de goiabas vermelhas (indispensavel para o molho) ¢ predominantemente brasileira,
j& que os pomares nos outros paises sao predominantemente de goiabas brancas ou rosa, o Brasil estara apresentando aos
parceiros comerciais um desenvolvimento exclusivamente brasileiro, sem concorrentes e revolucionario (molho). Cabe, na
visdo da Goiabras, aos brasileiros, portanto, organizar como a colocacgao desse produto sera efetivada - preparando-se para
atender a demanda ja criada e ora em fase de incremento - e assim trazer para si todas as benesses que dele possam advir.

ACOES DE MARKETING
A Goiabaras trabalha em dois campos distintos, mas sincronizados. Sao eles:

* Politica de prospec¢do e marketing do Guatchup e outros derivados da goiaba no mercado externo baseada na
participacdo em feiras e exposigdes internacionais, parcerias com grandes redes ligadas ao ramo da alimentacao
e exploracdo da tendéncia mundial de consumo de produtos naturais como frutas e sucos, além da divulgagao das
propriedades nutricionais da goiaba, que ¢ rica em vitaminas e substancias antioxidantes e consolida¢do da marca
(ver quadro VI).

* Politica de desenvolvimento do setor produtivo a nivel nacional para poder atender a demanda gerada.

Quadro 6
Marca da goiaba brasileira
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SISTEMA PRODUTIVO

Como parte da politica de desenvolvimento do setor produtivo e com o objetivo de cumprir a missdo a que se propoe,
a Goiabras criou o Projeto de Implantagdo dos Polos de Produgdo Integrada de Goiaba - PPIG - que tem como objetivos
gerais:
* Mobilizar os produtores e dar continuidade as a¢des de fortalecimento da goiabicultura nacional no contexto da
cadeia do agronegdcio, promovendo a expansdo da cultura com vistas ao incremento da competitividade, a am-
pliacdo dos negocios ¢ a inser¢do do setor no mercado globalizado de forma constante ¢ permanente;

« Capacitar os produtores, através de treinamentos especificos e intensivos e com apoio técnico permanente, para
a producdo integrada e o processamento da goiaba com tecnologias adequadas e com modernidade, promovendo
desta forma a geragdo de renda ¢ de milhares de empregos diretos ¢ indiretos;

Tem como objetivos especificos:

* Implantar um Poélo de Produgdo Integrada de Goiaba, com aproveitamento ¢ integracao dos proprios produtores
instalados na area selecionada e circunvizinhas;

* Sensibilizar os produtores ¢ motivar as principais liderangas do setor/regido, objetivando “construir” um pacto
associativo convergente para expandir agdes de negdcios no ambito interno e conquistar espagos reservados ao
mercado internacional;

* Promover gestdes que contribuam para o aprimoramento dos produtores, desde o preparo do solo e as fases
subseqiientes, até a etapa final de comercializagdo, aplicando padrdes de avancado contetido tecnoldégico, como
forma de elevar a eficiéncia técnico operacional em todos os estagios compreendidos;

+ Diligenciar a implantacdo do Programa de Qualidade Total, que confira ao produto final, “in natura” ou processado
status de elevada competitividade e certificacdo, em cujo contexto se destaca a implementagdo do manejo de pra-
gas no ambito do Programa de Produgdo Integrada de Frutas - PIF, promovendo, desta forma, o rastreamento das
frutas produzidas sob rigorosos critérios cientificos do uso de defensivos agricolas. Programa, alias, ja disponivel
para algumas outras frutas como maga ¢ uva ¢ em fase de implantagdo para a goiaba e que envolve certificagdo,
qualidade, sanidade e rastreabilidade, promovido pelo Ministério da Agricultura Pecuaria;

» Promover a adequag@o de produtos e processos, através da aplicagdo de avancados padrdes tecnologicos, em
consonancia com as exigéncias emanadas dos principais mercados consumidores internos e/ou externos.

» Consultoria para elabora¢ao de uma unidade de classificagdo, sele¢@o e conservacdo ambiental (Packing House),
visando ao aprimoramento qualitativo dos frutos e a conseqiiente melhoria de renda dos produtores;

* Implantar e/ou adequar uma Unidade Industrial de Pré-Processamento — UIPP, com vistas ao fornecimento de
matéria-prima aos segmentos do agridoce (GUATCHUP) e outros derivados da goiaba, a exemplo de sucos, do-
ces, geléias etc. (vai possibilitar a aceitagdo dos produtos pelo mercado Europeu por atender as suas exigéncias).
Abastecimento industrial do UIPP apoiado e garantido pela Goiabras;

* Instalar uma unidade estadual representativa da GOIABRAS, dentro da area onde se situara o Projeto;
» Fornecer mudas certificadas para garantir a tecnificag@o e certificagdo dos pomares.

Para executar o PPIG, em virtude dos grandes investimentos necessarios, a Goiabras necessita de apoio governamental
ou da parceria de grandes investidores. Um PPIG de 500ha com a sua Unidade Industrial de Pré-Processamento — UIPP pode
gerar 1.500 empregos diretos e 3.000 indiretos. O seu corpo associativo podera ser composto de mini, pequenos ¢ médios
produtores. Podem participar dele produtores ja estabelecidos ja que a area de abrangéncia ndo necessariamente tera que ser
contigua, podendo situar-se fisicamente num raio de até 100 (cem) quilémetros do local reservado para instalar-se a UIPP.

Com relag@o aos resultados em termos de produgdo, o produtor integrado a um PPIG caso faga uso da tecnologia
repassada e apoiada pela Goiabras, terd um rendimento médio esperado de no minimo 40t por hectare, podendo chegar ao
dobro disso como comprovado em algumas producdes acompanhadas pela Goiabras no Estado de Sao Paulo.

No estado de Sergipe, encontra-se o primeiro PPIG aprovado e em fase adiantada de implantagdo, com escolha dos
parceiros, sensibilizacdo, local para produgio e implantagdo de pomares. No Distrito Federal estd aprovada a parceria com
o governo local onde sera implantado o segundo PPIG e, para o ano de 2005, a Goiabras espera expandir as a¢des para mais
Unidades da Federagao.
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6.2 A Goiabrds na midia

Com objetivo de verificar a repercussio das agdes da Goiabras na midia, foi feita uma pesquisa em alguns sites de busca
na Internet para a palavra “Goiabras”, que retornou uma média de 80 links com informagdes, reportagens e sites que fazem
alguma referéncia ao nome. Seguem trechos de alguns deles e que tém alguma relagdo com o que é abordado neste artigo:

“Q primeiro embarque ¢ o inicio das exporta¢des do produto inovador, que podera render 1 milhdo de délares em
negdcios, apenas no primeiro semestre do proximo ano, com o embarque de outros 20 containeres para o mercado
norte americano, previsto para janeiro de 2003........ A Goiabras estd mobilizando a base produtiva de uma forma
organizada e progressiva, para triplicar a produgdo para atender a demanda do mercado internacional. A meta da
Goiabras, nos proximos 4 anos, ¢ atingir um por cento do consumo de molhos vermelhos no mercado mundial.
“Para isto é necessario aumentar trés vezes o plantio de goiaba no Brasil, atualmente, de 15 mil hectares para 45
mil hectares plantados, gerando emprego, mais exportagdo e renda para o segmento, dando inicio para alcangar
a nosso maior objetivo: tornar o Brasil , 0 maior e melhor produtor de goiabas vermelhas do mundo”, destaca o
presidente da Goiabras. A Goiabras, esta preparando o lancamento do molho agridoce, o catchup a base de goiaba,
simultaneamente, incluindo o mercado interno. No mesmo periodo, deve estar sendo langado, inicialmente em
Séo Paulo e Brasilia e em seguida por todo o Brasil. ““ (Newsleter APEX).

..... a importancia do PPIG para assegurar uma nova perspectiva de producédo ao Platé de Neopolis e aos pequenos
produtores do Nova California. Para ele, o polo de produgao se insere no processo de elevacdo da fruticultura
do Estado, agregando uma cultura comprovadamente positiva em termos de mercado,.....Com relagdo aos novos
produtos, o presidente da Goiabras frisou que a goiaba vermelha brasileira esta sendo reconhecida como a fruta
mais indicada para o consumo humano, pois possui vitamina C e licopeno, substancia utilizada contra o cancer.
“Por esses motivos se criou o guatchup, um molho agridoce, 100% feito a base de goiaba, com bases cientificas
nacionais e internacionais, ecologicamente produzido, ja a venda no mercado internacional, com excelente pers-
pectiva de atingir todos os continentes. Diferente do ketchup a base de tomate, 0 novo produto ndo contém aditivos
quimicos, conservantes, nem corantes artificiais, o que resulta dizer que ndo é nocivo a saude”, explicou Arlindo
Neto. Para o assessor especial de investimentos da secretaria de Agricultura, Luiz Curado, Sergipe esta saindo na
frente no agronegodcio da goiaba, pois serdo implantados mais nove poélos, todos na regido Nordeste. “Vamos dar
uma nova visao de como fazer uma cadeia produtiva, acompanhando desde a muda até a venda no supermercado.
O Governo de Sergipe esta trazendo um negocio, ndo um produto agricola, aonde o produtor passa a ser o empre-
sario acompanhando todo o negocio”, destacou ele.” (Agéncia Sergipe de noticias).

...... Trata-se do molho de goiaba com sabor agridoce, do tipo ketchup, porém mais suave, sem pimenta, e que,
garantem os fabricantes, também substitui bem o tradicional molho de tomate. Batizado de Guatchup (jungdo das
palavras “guava”, o mesmo que goiaba em inglés, e ketchup), ele foi desenvolvido pela Associagao Brasileira dos
Produtores de Goiabas (Goiabras) em parceria com a Unicamp. No quesito valor nutricional, leva muitas vantagens
sobre a concorréncia. “O molho € rico em substancias antioxidantes, que previnem o envelhecimento precoce, além
de a goiaba ser a fruta com maior nivel de licopeno (que ajuda a previnir alguns tipos de cancer) do mundo, com
cerca de 6,5 mg por 100 g de polpa”, diz o nutrélogo Andrea Bottoni, que avaliou os estudos comparativos entre a
goiaba vermelha e o tomate feitos pela Goiabras e cujos dados foram analisados pelo Ital (Instituto de Tecnologia
de Alimentos). Ja 100 g de polpa de tomate possuem 3,1 mg de licopeno.” (Folha de Sdo Paulo)

7 Analise e interpretacio dos dados

Conforme descrito na metodologia, o foco dessa andlise ndo ¢ a Goiabrds como organizagdo nem como uma empresa
especifica do ramo da goiabicultura e sim se o modelo de desenvolvimento empregado por essa entidade, se ela tem potencial
para trazer beneficios duradouros para o setor nacional da goiaba como um todo.

O modelo proposto pela Goiabras possibilita, a principio, o acesso direto aos que participam dos seus programas, a
pesquisas, novos processos e tecnologias de produgdo, além de acesso a novos mercados. E como se os seus associados
passassem a dispor de um departamento de pesquisa e desenvolvimento — P&D de um departamento de marketing e vendas
de porte e alcance muito superior as suas possibilidades isoladamente, com qualidade e alcance internacional. Isso ¢ um fator
claro de vantagem competitiva quando analisamos sob a perspectiva da cadeia de valor, em que essas empresas € o setor
como um todo passam a ter uma atividade de apoio P&D e uma atividade primaria marketing e vendas superdimensionadas
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¢ a um custo insignificante face as vantagens ¢ a criagdo de valor que vao proporcionar, pois as empresas envolvidas vao ter
a disposi¢ao as atividades desses departamentos a um custo menor e uma qualidade maior que os concorrentes.

Foi mostrado que o Brasil tem um grande potencial para o agronegdcio, e que a goiabicultura esta incluida nas atividades
de grande potencial, pois dispde de recursos (clima, solo, terras, produ¢ao ja implantada), além de uma relativa capacidade
para a atividade que ja ¢ tradicional no Sudeste e no Nordeste. Entretanto, como foi visto no referencial tedrico, os recursos
e capacidades podem ser fonte de vantagem competitiva, entretanto, elas so serdo duradouras se forem valiosas, raras, de
dificil imitacdo e de dificil substitui¢do. Sob esse prisma, os recursos exemplificados acima sdo frageis para que se obtenham
vantagens competitivas duradouras, pois, como foi visto, a goiaba pode ser cultivada em diversos tipos de clima, solo, ¢
encontra difundida por diversas partes do mundo, o que, em caso de um grande aumento da demanda, possibilitaria que
outros paises viessem a incrementar a sua produ¢do e concorrer diretamente.

Analisando o modelo empregado pela Goiabras, identificamos diversas a¢cdes que vao acrescentar ou modificar recursos
e capacidades e que podem criar competéncias distintas possibilitando a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis.
Sao elas:

Criacdo de uma marca propria para a goiaba brasileira que, se consolidada junto aos mercados consumidores e
associada a qualidade, a confianga se tornara uma das mais fortes vantagens competitivas sustentaveis da atividade para o
Brasil. Exemplos de marcas consolidadas no agronegdcio nio faltam, como o café colombiano e o brasileiro, o bacalhau
da Noruega, vinhos do porto, dentre outros. Entretanto, o sucesso desta estara atrelado ao sucesso obtido nas outras agdes
relacionadas ao padrdo de qualidade, rastreabilidade (fonte de seguranga e confianga no produto) ¢ as agdes de marketing e
divulgacao.

A integracgdo da produgdo com a industria aliada as pesquisas e desenvolvimento de novos produtos também sdo fatores
que certamente levardo a obtencdo de vantagens em relagdo aos concorrentes e potenciais concorrentes, considerando que
os projetos (PPIG) nascem integrados e dimensionados para otimizar recursos com a producdo padronizada e adequada a
industria, logistica planejada para diminuir custos e aumentar performance, criando condi¢des de dificil imitagdo, no caso
de produgdes que ndo sejam planejadas e integradas.

O investimento em capacitagdo das pessoas, na disseminacgdo da tecnologia junto aos produtores e na criagdo de uma
rede de apoio e parcerias com diversas organizagdes governamentais ou ndo, € que vao agregar as suas competéncias, sera
uma excelente fonte de vantagem competitiva, baseada, principalmente, em recursos intangiveis.

As pesquisas podem gerar produtos exclusivos como o Guatchup e que, caso venham a fazer sucesso, estardo protegidos
por patentes e marcas, sendo uma vantagem competitiva e, a0 mesmo tempo, uma barreira erguida para novos entrantes.

A sintonia com o mercado também ¢ uma fonte de vantagem competitiva ¢ esta ligada a capacidade ¢ competéncia
do setor de marketing para identificar tendéncias, habitos e preferéncia dos consumidores do mercado-alvo e aproveitar
as oportunidades que venham a despontar. A explora¢do das propriedades benéficas da goiaba vermelha e seus produtos
derivados, aliada a consolida¢do da marca, mostra uma sintonia do setor com as tendéncias do mercado.

Para que os recursos e capacidades ja existentes e acima relacionados, no terceiro paragrafo deste capitulo, venham
a ser ou contribuir para uma vantagem competitiva sustentavel, é preciso que parte das agdes relacionadas aqui e que
estdo sendo implementadas pela Goiabras tenham éxito e essas, aliadas a esses recursos, passem assim a se constituir em
vantagem competitiva.

Consideracoes finais

O modelo analisado neste artigo mostrou estar sintonizado com o referencial tedrico proposto e, caso tenha suas
intencdes concretizadas, vai proporcionar uma grande elevacdo da competitividade levando a expansdo da goiabicultura
nacional e colocando o Brasil na lideranca mundial de mais uma atividade do agronegocio.

A efetividade das agdes da Goiabras ndo pode ser medida em sua totalidade por se tratar de iniciativa recente e que sO
vai apresentar resultados a médio e longo prazo, merecendo, portanto, um estudo mais aprofundado posteriormente.

Destaca-se, no entanto, os primeiros resultados de negociagdes e feiras internacionais, o proprio fato de algumas
unidades da federagdo ja terem feito parceria aprovando o modelo, os resultados de pesquisas e desenvolvimento de novos
produtos, as repercussoes na imprensa, além do apoio de instituigdes importantes, o que demonstra que a organizagao tem
credibilidade e ¢ proativa no sentido de cumprir os objetivos descritos na sua missao.
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