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RESUMO

O presente artigo apresenta um estudo do desenvolvimento tecnoldgico que ocorre em
associacdo aos processos de aprendizagem em micro e pequenas empresas exportadoras de
frutas. Seu objetivo é responder a seguinte pergunta: Como as MPE fruticultoras adequam
suas operagdes para realizar a estratégia de exportacdo? Para buscar respostas, foi realizada
uma pesquisa qualitativa de estudo multi-caso, sendo estudadas quatro empresas. Os dados
foram obtidos com 0 uso de entrevistas semiestruturadas e em profundidade. Para assegurar a
qualidade das exportacdes de frutas, existe um selo de certificacdo internacional denominado
Globalgap, que, depois de obtido, possibilita a superacdo de barreiras de entrada dos produtos
em outros paises. Trés das quatro empresas estudadas possuem a certificacdo. Ao longo do
processo de certificacdo, as empresas tiveram de promover intensa aprendizagem e mudangas
em suas rotinas de trabalho. Essas mudancas implicaram na utilizacdo de novas tecnologias,
como no caso do modo e do tipo de aplicacdo de fertilizantes e defensivos quimicos. Com a
aprendizagem, ocorreram processos como aquisicdo de novos conhecimentos sobre técnicas
de manejo agricola mais apropriadas para produzir frutas de melhor qualidade,
conscientizacdo sobre a necessidade de maior cuidado na higiene pessoal e treinamento em
primeiros socorros. A andlise dos dados permitiu concluir que, para realizarem a estratégia de
exportacao, as empresas tiveram de buscar desenvolvimento tecnoldgico e aprimoramento de
sua mdo-de-obra, tendo como ganho secundario a melhoria dos processos produtivos,
inclusive para as frutas que sdo direcionadas ao mercado brasileiro, as quais tambeém
obtiveram melhoria de qualidade.

Palavras-chave: Aprendizagem em MPE, Exportacdo de Frutas, Novas tecnologias para
producéo de frutas.

1. INTRODUCAO

A exportacao de frutas é atividade que vem aumentando no ambito do comércio internacional.
Para aproveitar as oportunidades existentes e o cendrio favoravel dos paises desenvolvidos que
preferem importar frutas in natura, produtores de fruta precisam superar as barreiras de
entrada impostas por paises importadores. Essas barreiras residem basicamente em dois
pontos: (i) mecanismos juridicos internacionais de regulacdo baseados em normas de
seguranca alimentar e ambiental, e (ii) exigéncias do mercado consumidor de cumprimento de

diretrizes de boas praticas sociais nas opera¢des (que incluem os processos de trabalho),
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assegurando a qualidade de vida no trabalho da méo-de-obra envolvida na producéo de frutas
(Cavalcanti e Moreira, 2003).

O Brasil se destaca por sua forca agricola. Em 2004, ele figurou na terceira posicdo da lista
dos maiores produtores mundiais de fruta. As forcas da fruticultura nacional sdo compostas
por elementos como solo fértil, clima favoravel e relativa vantagem de posicionamento
geografico em relacdo aos paises de destino quando comparados com outros concorrentes
mundiais, como China, Indonésia, Argentina e Peru (Oliveira, 2005; Anuario Brasileiro da
Fruticultura, 2009).

Os principais mercados para onde é destinada a producédo brasileira de frutas sdo os paises da
Unido Europeia, Estados Unidos e Canada. Esses paises sdo considerados 0s maiores
consumidores de fruta e ndo possuem forca agricola interna capaz de atender toda sua propria
demanda, fazendo com que paises com melhores condi¢Bes agricolas se movimentem para
atendé-la (Silva, 2007).

No entanto, o pais pode explorar mais a exportacdo de frutas, uma vez que o Brasil ndo chega
a exportar dois por cento de sua producdo. No aumento das exportagdes nacionais, as micro e
pequenas empresas (MPE) fruticultoras podem desempenhar um papel relevante, mas depois
de atender os pré-requisitos para tanto, dos quais dois sdo: obter a certificacdo Globalgap e
modernizar seus processos de producéo para adequarem-se as exigéncias internacionais. 1sso €
desafiante, pois o0 padrdo de qualidade exigido pelo mercado brasileiro, ao qual normalmente
elas estdo adaptadas, € menos rigoroso do que o do mercado internacional de frutas. Para
exportar, as MPE fruticultoras precisam passar por intensos processos de aprendizagem e de

melhoria de sua tecnologia produtiva (IBRAF, 2010).

A exportacdo de frutas € muito relevante para as regides produtoras em relagdo aos aspectos de
desenvolvimento regional e social. Quanto ao desenvolvimento regional, as empresas
fruticultoras normalmente ndo se encontram proximas a grandes centros onde hd empresas
industriais ou prestadoras de servigcos. A fruticultura apresenta oportunidades para a geracédo
de empregos em regides onde ha pouca oferta de trabalho e pouco desenvolvimento
econdmico. Quanto ao aspecto social, a fruticultura ndo demanda mao-de-obra com elevado
nivel de qualificacdo técnica; pelo contrario, empresas fruticultoras preferem capacitar seus

funcionarios de acordo com suas necessidades. Por isso, a fruticultura tem condicdes de
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acolher trabalhadores que ndo seriam contratados por outros segmentos empresariais que

demandam niveis mais elevados de qualificacao (Silva, 2007).

Isto posto, o objetivo do presente artigo é responder a seguinte pergunta: Como as MPE
fruticultoras adequam suas operacOGes para realizar a estratégia de exportacdo? Para
responder a pergunta, houve especial interesse em analisar processos de desenvolvimento de

novas tecnologias de producao e de aprendizagem.

2. FRUTICULTURA E EXPORTACAO

As empresas fruticultoras tém ganhado espaco no cenario do comércio mundial. O apelo por
habitos alimentares mais saudaveis, incluindo o consumo de frutas in natura, torna este um
dos motivos que explica o aumento das exportagdes de frutas. O montante monetério das
exportacOes de frutas em nivel mundial mais do que dobrou no periodo entre 1985 e 1995,
saindo do valor de US$ 7,7 bilhdes para US$ 17 bilhGes. Para o Brasil, isso representa
oportunidades de novos negocios, uma vez que o territorio nacional oferece solo fértil e clima
favorével para a produgdo de frutas. Um exemplo € a regido do Vale do Rio S&o Francisco,
mas especificamente no pélo fruticultor dos municipios de Petrolina - PE e Juazeiro - BA,
onde ¢ possivel colher mais de duas safras anuais. As principais frutas exportadas pelo Brasil
sdo: abacaxi, banana, laranja, maca, mamao, manga e uva (Cavalcanti e Moreira, 2003; Silva,
2007).

O Brasil faz parte do rol dos grandes produtores mundiais de frutas com a india, Indonésia,
Estados Unidos, Espanha, Italia, Turquia, México e China. Em 2004, o pais figurou na terceira
posicdo, atras de China e india (Oliveira, 2005). O principal destino das frutas brasileiras é a
Unido Europeia que, em 2008, absorveu 76% do volume exportado. Em termos de volume
financeiro, a exportacdo de frutas brasileiras mostrou uma curva ascendente; de 1996 a 2003,
oscilou na faixa de US$ 300 milhdes a US$ 600 milhdes, atingindo a faixa dos US$ 700
milhdes em 2008 (Oliveira, 2005; Anuério Brasileiro da Fruticultura, 2009). Contudo, a maior
parte da producdo nacional é direcionada para o mercado interno. Por isso, a presenca
brasileira no mercado internacional de frutas é pequena; do total das exportacfes de frutas ha

apenas 1% de exportacdes brasileiras (Cavalcanti e Moreira 2003).
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Uma das barreiras de entrada no mercado internacional que impedem o aumento das
exportacdes do Brasil refere-se ao emaranhado de mecanismos de regulacdo fitossanitaria.
Esses mecanismos buscam salvaguardar a salde dos consumidores de possiveis efeitos
decorrentes do consumo de frutas contaminadas por pragas, doencas e defensivos. Os paises
que impdem a maior quantidade de regras para o transito de frutas sdo também os maiores
importadores mundiais, quais sejam, 0s paises da Unido Europeia, o Japdo e os Estados
Unidos. Outras barreiras de entrada sdo: exigéncias de qualidade minima; acordos de
privilégio para certas regifes, como no caso da exportacdo de bananas para a Unido Europeia,
que privilegia algumas ex-col6nias da América Central e Africa; importacdo limitada durante
0 periodo de safra local; imposicdo de precos minimos para as importacdes; e obrigatoriedade

de licenca prévia para os importadores (Favaret Filho, Ormond e Paula, 1999).

O tema da sustentabilidade ambiental também figura na lista das barreiras enfrentadas pelo
exportador de frutas. O tema emergiu na Conferéncia RIO 92. Na ocasido, foram firmados os
primeiros acordos sobre a necessidade de certificagdo ambiental para os produtos agricolas
com a finalidade de minimizar o impacto ambiental das operacGes. Atualmente, as frutas que
ndo apresentam os rétulos referentes a qualidade para consumo e a sustentabilidade ambiental

enfrentam mais dificuldades de inser¢do no comércio mundial (Oliveira, 2005).

Para auxiliar os produtores brasileiros a sobreporem essas barreiras para a exportacao, 0rgaos
do governo brasileiro, como a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA, o
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA e o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — CNPg, em parceria com o0s 0Orgdos de
representacdo dos produtores, desenvolveram o sistema de Producdo Integrada de Frutas —
PIF. Ele é baseado em normas e orientacdes elaboradas em comum acordo pelas entidades
mencionadas. Essas normas estabelecem os pilares da organizacdo da producgédo, da
sustentabilidade do sistema e do monitoramento dos processos. Com elas, assegura-se que a
producdo de frutas seja realizada em conformidade com as exigéncias do mercado
internacional, com especial atencdo para o uso de fertilizantes e agrotdxicos, objetivando o
minimo de risco para a satde do consumidor e para 0 meio ambiente. Isso provocou ado¢do no
campo de modernas tecnologias de producdo, que repercutiram positivamente para 0 aumento

das exportacdes brasileiras (Oliveira, 2005; Silva, 2007; Souza e Amato Neto, 2007).
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Ainda guanto ao PIF, pesquisas revelaram sua importancia para a integracdo entre 0s agentes
publicos e privados envolvidos no processo de exportacdo de frutas por ele gerar os seguintes
beneficios: (i) possibilitar que as fases de producdo, embalagem e transporte ocorram de forma
sincronizada; (ii) facilitar o atendimento mais rapido das exigéncias do mercado internacional
quanto a exportacdo; (iii) facilitar o atendimento de necessidades financeiras e técnicas assim
como a melhor estruturacdo dos elementos que compdem a rede de exportacdo (Silva, 2007;
Souza e Amato Neto, 2007).

A integracdo entre agentes publicos e privados também proporciona a inser¢do de micro e
pequenos produtores de frutas no comércio internacional. Baseando-se principalmente nas
orientagbes do PIF, esses agentes transferem conhecimentos e fornecem suporte a esses
produtores. Ha por vezes a atuacdo do agente intermediario, que, em especial na exportacdo de
frutas in natura, faz a ponte entre o varejista no mercado exterior e o produtor, de tal forma
que a producdo € realizada de maneira direcionada a atender demandas especificas do
varejista. Por isso, 0 comércio varejista € considerado como um indutor de mudancas do
processo produtivo, reverberando na qualidade da producgéo e nas agdes realizadas no processo
produtivo. Um exemplo sdo os supermercados ingleses, que realizam importacGes de uva e
manga por intermédio de agentes. Os agentes procuram os fornecedores certos e produtos
certos para atender as demandas especificas dos supermercados. Assim, 0s supermercados
ganham poder de controle sobre a operagédo (Souza e Amato Neto, 2007; Souza e Amato Neto,

2009) e muitos pequenos produtores podem ser beneficiados.

Faveret Filho, Ormond e Paula (1999) explicam que as dificuldades enfrentadas pela
fruticultura para exportacdo, inclusive para inser¢do de micro e pequenos produtores, estdo na
assimetria de informacdes. Os autores explicam que nem sempre 0 mercado externo prové aos
produtores as informagdes necessérias sobre as caracteristicas do publico consumidor,

podendo resultar na diminuicdo de exportacoes.

Para lidar com essa realidade, no Estado de Sao Paulo, existe o programa denominado “Fruta
Paulista”, promovido pelo Instituto Brasileiro de Frutas — IBRAF, em parceria com 0 Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE. O programa tem por
finalidade melhorar a qualidade da producéo de frutas com a implementacéo das rotinas de seu

manual “Boas Praticas Agricolas”. Essas rotinas objetivam assegurar melhorias do sistema de
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producdo nas seguintes esferas: (i) seguranga alimentar, no tocante ao uso controlado e
racional de defensivos; (ii) seguranca social, objetivando que o trabalhador rural realize suas
atividades em condicdes de salubridade — quanto a esse item, ha também atencdo em relagédo
ao cumprimento da legislacdo trabalhista; e (iii) seguranga ambiental, focada na correta
destinacdo de residuos e respeito a legislacdo ambiental. As “Boas Praticas Agricolas”
possibilitam as MPE produtoras obter o selo de qualidade reconhecido internacionalmente
chamado Globalgap. Produtores que detém o selo conseguem exportar com maior facilidade,
superando barreiras de entrada. O programa também promove agdes de marketing
internacional. Para tanto, patrocina viagens de produtores para feiras especializadas na Europa

e realiza degustacdo de frutas em supermercados no exterior (IBRAF, 2010).

3. APRENDIZAGEM E GESTAO ESTRATEGICA NAS MICRO,
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESA

Os proprietarios-dirigentes sdo atores preponderantes e centrais na definicdo das
caracteristicas de uma micro, pequena ou média empresa. Essa relacdo estreita entre os dois
sistemas, dirigentes e empresa, é confirmada por um grande nimero de pesquisadores, como,
por exemplo, Castaldi (1986), Filion (1988, 2004), Lima (2004, 2010). Segundo Hafsi (1985),
a relacdo tende a ndo ser tdo estreita nas grandes empresas. Para o autor, o dirigente da
pequena empresa é um “administrador direto” pois ele tem “um conhecimento direto e intimo
da situacdo [de gestdo]. Ele pode entdo enfrentar a incerteza e a ambiguidade utilizando sua
experiéncia e sua intuicdo” (p. 6, traducdo nossa), o que ndo é comum nas grandes

organizac0es, nas quais a divisdo do trabalho é geralmente maior.

A partir dessas consideracdes e de uma perspectiva sistémica, a figura 1 (Lima, 2008) visa a
representar a dinamica das relacdes entre os diferentes niveis sistémicos que caracterizam uma
micro, pequena ou média empresa: o dirigente, os codirigentes (quando ha mais de um
proprietario-dirigente na empresa), a equipe de direcdo formada pelos codirigentes, o conjunto
dos membros da organizacdo e o contexto. Seu formato quase radial busca representar
visualmente a irradiacdo das influéncias internas dos membros da organizacdo, mas
principalmente dos proprietarios-dirigentes — que sdo preponderantes e centrais nas micro,

pequenas ou médias empresas. Essas influéncias definem em grande parte a forma e o
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contedo dos processos de aprendizagem assim como 0s elementos de orientacdo estratégica
(misséo, visdo, objetivos e metas) que motivam a gestdo estratégica nessas empresas (Lima,
2004; Wyer e Mason, 1998). A figura € util para se entender 0s processos estratégicos dessas
empresas, processos que se constroem em grande parte pela aprendizagem de seus membros
(sendo preponderantes os proprietarios-dirigentes) assim como pelas relagdes deles entre si e

com pessoas externas a ela.

Figura 1: Modelo das relacdes entre niveis sisttmicos nas micro, pequenas e médias empresas
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No modelo quase radial (figura 1), um nivel sistémico interage com os outros de modo direto
— 0 que é representado pelas flechas — ou de modo indireto pela mediacdo de um outro nivel.
Por exemplo, na obtencdo de informacdes criticas junto aos empregados do nivel hierarquico
mais inferior realizada pelos dirigentes para a tomada de decisdes estratégicas, o nivel
sistémico individual dos dirigentes interage e aprende diretamente e indiretamente com o nivel
da coletividade de toda organizacdo. A interacdo direta pela comunicacdo é representada pela
flecha que liga diretamente os dois niveis enquanto a interacdo indireta é a que ocorre por
intermédio da equipe de dire¢do — cujas dinamicas coletivas muito frequentemente sdo ativas
no processo de obtencdo de informacdes, de tomada de decisdes estratégicas e de
estabelecimento da visdo compartilhada que define os rumos da empresa.

Na figura 1, o fato da representacdo dos niveis sisttmicos dos dirigentes e da equipe de

direcdo ndo estarem completamente inseridos na representacdo do nivel coletivo de toda a
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organizacéo busca refletir a realidade, visto que nem todas as dimens6es da vida dos dirigentes
e da equipe de direcdo sdo internas ao sistema da empresa. Por sua vez, a representacdo da
influéncia matua entre os dirigentes destaca o fato de que, nas relagdes internas entre 0s
membros da empresa, cada dirigente € um dos principais stakeholders (Mitroff, 1983)
definidores do pensamento do outro e da equipe de direcdo no que se refere a gestdo

estratégica e a administracdo da empresa em geral.

4. METODOS DE PESQUISA

A pesquisa realizada é do tipo exploratorio, dada a falta de disponibilidade de conhecimento
aprofundado sobre o tema estudado e o fato de ela ser uma incurséo inicial na abordagem do
tema no contexto das MPE brasileiras de fruticultura (Selltiz, Wrighstman e Cook, 2004). Ela
é qualitativa e predominantemente indutiva, o que é oportuno devido aos impedimentos para
se iniciar um estudo sobre esse tema no Brasil e se explorar a via dedutivista com hipoteses

bem fundamentadas a partir de um corpo de conhecimento ainda incipiente.

Para Vieira (2004), a pesquisa qualitativa possibilita o levantamento de muitos dados em
profundidade sobre uma amostra reduzida de unidades de analise, proporcionando a
compreensdo dos fatos da realidade social segundo seu contexto especifico. Pesquisas cujo
problema inicia com as palavras “como” e “por que” devem ser preferencialmente realizadas
com o método do estudo de caso (Yin, 2001). No estudo em questdo, a pergunta de pesquisa

foi do tipo “como”.

Foram utilizadas como amostra quatro MPE fruticultoras que exercem a atividade de
exportagdo. A definicdo usada de MPE foi a de faturamento anual segundo a Lei Federal
9.317/96, que classifica como microempresa aquela cujo faturamento anual é inferior a R$
240.000 e empresa de pequeno porte aquela cujo faturamento anual é superior a R$ 240.000 e
inferior a R$ 2.400.000 (Brasil, 2010).

Os dados foram coletados com entrevistas semiestruturadas realizadas com os proprietarios-
dirigentes das MPE. Também foi possivel realizar entrevistas com empregados. Além das
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entrevistas, foram feitas visitas a trés das quatro empresas estudadas, o que viabilizou o acesso

a fonte de evidéncia da observacgéo direta (Yin, 2001).

As entrevistas foram gravadas e analisadas com auxilio do software Atlas.ti. A utilizacdo deste
tipo de software é pertinente no caso de investigacGes qualitativas por permitir ao pesquisador
criar codigos e detalhar o estudo no momento da analise (Bandeira-de-Mello, 2006). A analise
foi pautada pelas sugestdes de Miles e Huberman (1994) relativas a identificacdo de aspectos
peculiares de cada um dos casos que auxiliem a explicar o fendmeno estudado e a posterior
comparacdo entre os casos, de modo a realizar as anélises intra e inter-caso. Na analise de cada
uma das empresas da amostra, foram identificados quatro conjuntos de acdo para a realizacdo
da estratégia de exportacdo das MPE. As agdes foram nomeadas segundo o contetdo das
entrevistas, levando-se em consideragdo o0s aspectos mais enfatizados pelos proprios
proprietarios-dirigentes e funcionarios. A apresentacdo desses dados encontra-se na se¢do 5

abaixo.

Ja na secdo 6, & apresentada a andlise inter-caso utilizando-se o recurso da metamatriz
ordenada. De acordo com Miles e Huberman (1994), a metamatriz ordenada possibilita
ordenar dados e identificar semelhancas e diferengas entre os casos. A metamatriz ordenada

também serve como base para a analise e a discussao dos resultados.

5. CASOS

Antes de iniciar a apresentacdo dos quatro casos é importante esclarecer que, de acordo com a
legislacdo brasileira, a pessoa fisica do produtor de frutas é equiparada a pessoa juridica de sua
empresa produtora. Sendo assim, a razdo social de cada uma das empresas da amostra utiliza o
nome da pessoa fisica do produtor rural — com excecdo da Ultima empresa da amostra, que se
trata de uma empresa com dois proprietarios-dirigentes que sdo irmaos e para a qual optou-se

utilizar a denominacéo Irmaos Belone - IB.

5.1. Francisco Takahiro Yamashita—- FTY

A FTY é uma MPE produtora de caqui, uva, atemoia (uma variedade hibrida da pinha),

dekopon (uma variedade hibrida da ponka) e também de legumes. Foi fundada em 1990; sua
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faixa de faturamento anual declarada é superior a R$ 240.000,00 e inferior a R$ 2.400.000,00,
0 que a caracterizada como empresa de pequeno porte. A area da propriedade € de 42 hectares.
E localizada no municipio de Sio Miguel Arcanjo, Estado de Sdo Paulo. A empresa exporta
suas frutas para Canadd e Europa. A FTY, para realizar a estratégia de exportacdo, fez

mudancas em suas praticas organizacionais relativas aos seguintes itens:

1) Manejo diferenciado - as frutas embarcadas para o exterior recebem um tratamento

diferenciado desde do momento que se sabe que havera demanda no mercado internacional, ou
seja, meses antes da época de colheita. Isto possibilita que sejam empregados adubos e
defensivos quimicos diferentes dos normalmente utilizados para frutas produzidas para o

mercado brasileiro, resultando em um melhor padréo de qualidade e de sabor.

2) Treinamento dos funciondrios - para realizar o manejo diferenciado, os funcionarios sdo

treinados para aplicarem técnicas de cultivo que normalmente ndo empregam. Essas técnicas
foram ensinadas por técnicos agricolas externos a empresa que prestam servigos para a
associacdo rural da regido. Na percepcao dos funcionarios, a fruta direcionada para o exterior
deve apresentar melhor padrdo estético quando comparada com a do mercado nacional.
Também, para atender as exigéncias do mercado internacional, os funcionarios da empresa
realizaram cursos de tratorista e primeiros socorros na unidade do SENAI préxima a
propriedade. Nas entrevistas, os funcionarios destacaram a aten¢do que precisam dispensar aos
cuidados de higiene, como, por exemplo, sempre lavar as méos antes e depois de realizar o

manejo.

3) Adequacao das instalagdes - a empresa precisou realizar mudancas em suas instalacdes para
adequar-se aos padrdes de qualidade de producédo exigidos pelo mercado internacional. Para
tanto, efetuou melhorias como a construcdo do deposito para coleta de residuos de defensivos
e de tanques para coleta da sobra de defensivos, além de uma protecdo com telas no galpéo no

qual as frutas sdo armazenadas apds a colheita.

4) Certificacdo Globalgap - em 2008 a empresa aderiu ao programa “fruta paulista”

(mencionado na sec¢do 2) para obter o selo de certificagdo Globalgap especificamente para sua
producéo de caqui. No entanto, ndo logrou éxito em raz&o da falta de conformidade com a
legislacdo nacional para o uso de defensivos agricolas na producdo de caqui. Na agricultura

brasileira, para fins de seguranca alimentar, existe uma regulamentacdo sobre o uso de
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defensivos que estabelece quais tipos de defensivo podem ser empregados no processo
produtivo. A regulamentacdo também dispde sobre os periodos de caréncia, ou seja, 0 tempo
necessario para colher a fruta ap6s a aplicacdo do defensivo. Essa legislacdo € valida para a
producéo de frutas destinadas ao mercado interno, mas as normas do Globalgap exigem que o
produtor rural esteja também em conformidade com a legislacdo nacional brasileira. Esse
descompasso, uma lacuna juridica, entre as normas do Globalgap e a legislacdo brasileira foi

um forte impedimento para a empresa obter a certificacéo.

5.2. Claudio Shoiti Ito — CSI

A CSI produz uva, caqui, ameixa nectarina, atemoia e dekopon. Foi fundada em 1992. Sua
faixa de faturamento anual declarada é inferior a R$ 240.000,00, o que a caracteriza como
microempresa. A area da propriedade é de 50 hectares. E localizada no municipio de Pilar do
Sul, no Estado de Sdo Paulo. Os paises para os quais exporta sdo Canada e paises europeus.
Para facilitar as exportacdes e o aumento delas, foram promovidas mudancas nessa empresa

relativas aos seguintes aspectos:

1) Envolvimento do proprietario-dirigente - houve uma mudanca na rotina de trabalho do

senhor Claudio Shoiti Ito com o inicio da atividade de exportacdo. Ele se tornou diretor de
exportacdo da associacdo agricola local que faz a exportacdo das frutas que sua empresa
produz e também dos demais associados. A partir de entdo, ele passou a ter contato direto com
clientes estrangeiros, o que lhe possibilitou compreender melhor o comportamento e as
preferéncias do consumidor estrangeiro. Desse contato emergiu o interesse em realizar viagens
ao exterior para participar de feiras e eventos ligados ao comércio internacional de frutas. O
somatdrio dessas experiéncias resultam na percepcdo de que o consumidor estrangeiro, e em
especial o consumidor europeu, valoriza mais o produtor de frutas quando comparado ao

consumidor brasileiro.

2) “Dia de Campo” - para adequar as técnicas de manejo da producdo aos padrdes

internacionais, o proprietario-dirigente da CSI passou a participar sistematicamente do evento
chamado “Dia de Campo”. Nessa ocasido, técnicas de producédo de frutas para exportacdo, em
especial no tocante a adubacédo, aplicacdo de defensivos e poda, sdo ensinadas por um técnico

agricola japonés trazido ao Brasil pela associacdo agricola local. Para a CSl, o “Dia de
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Campo” representa uma grande oportunidade para qualificar todo o seu quadro de

funcionarios.

3) Reorganizacgdo das rotinas de trabalho - o proprietario-dirigente da CSI admite que se viu

obrigado a implementar novas rotinas para a realizagdo das diferentes atividades da sua
empresa como forma de obter a conformidade com as demandas impostas para se fazer
exportacdo. Para tanto, passou a registrar com precisao as datas de aplicacdo de adubos e
defensivos. Também reestruturou o sistema de adubacdo para produzir menos volume de
frutas e passar a se concentrar na busca por qualidade e sabor. Isto também gerou ganhos
secundarios, como um melhor controle de estoque. Para o senhor Claudio Shoiti Ito, a adog¢do

dessas praticas provocou também reducédo do custo de producéo, pois evitou desperdicios.

4) Globalgap - a empresa obteve o selo no primeiro semestre de 2010 para sua producédo de
caqui. Para tanto, ndo recorreu ao apoio de 6rgaos externos como o programa “Fruta Paulista”.
Contribuiram para a obtencdo da certificacdo mudancas juridicas promulgadas no inicio do
ano de 2010 para solucionar a lacuna juridica entre as normas do Globalgap e a legislacdo

agricola brasileira.

5.3. Carlos Akira Morioka - CAM

A CAM ¢é produtora de uva, ameixa, caqui, lichia, ponkd, atemoia, dekopon, néspera e
também diversifica a producdo com o plantio de eucalipto. Foi fundada em 1985. Sua faixa de
faturamento anual declarada é superior a R$ 240.000,00 e inferior a R$ 2.400.000,00, o que a
caracteriza como empresa de pequeno porte. A area da propriedade é de 100 hectares. E
localizada no municipio de Pilar do Sul, Estado de S&o Paulo. A CAM exporta para paises da
Europa e para o Canada. As mudancas feitas na empresas para tornar viavel a exportacao

foram relacionadas aos seguintes temas:

1) Desenvolvimento do planejamento formal - a ideia de exportacdo surgiu na CAM como

uma opcao estratégica de escoamento adicional da producédo de caqui e para a diminuicdo da
dependéncia do mercado interno. Na década de noventa, o proprietério-dirigente da CAM
percebeu que havia muitos produtores de fruta plantando caqui e que dali a alguns anos (em
média a arvore do caqui leva oito anos para produzir em larga escala) haveria uma grande

oferta da fruta no mercado nacional. Assim, o senhor Carlos Akira Morioka, juntamente com
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outros produtores de caqui, realizou pesquisas em embaixadas e consulados e realizou viagens
ao exterior com o intuito de conhecer novos mercados. E, com isso, comegou a exportar caqui

para a Europa em 2000;

2) Aumento da variedade de frutas - para manter a atividade da exportacdo ao longo dos doze

meses do ano, uma vez que a safra do caqui ocorre de mar¢co a maio, a CAM passou a cultivar
outras variedades de fruta. Elas foram atemoia, uva, néspera e ameixa. Nesse ponto, hd uma
peculiaridade, a espécie de ameixa cultivada para exportacdo € diferente da espécie cultivada
para o mercado brasileiro. De acordo com as explicacdes do proprietario-dirigente da CAM, a
preferéncia de sabor do consumidor brasileiro € diferente d a preferéncia do consumidor

europeu.

3) Atribuicdo adequada de responsabilidades a trabalhadores homens e mulheres - a

experiéncia com a exportacdo ensinou a direcdo da empresa que é preferivel canalizar
seletivamente as habilidades comuns a trabalhadores homens e mulheres respectivamente para
atividades em que eles sejam mais eficientes. No manejo direto das frutas, como poda,
adubacdo e colheita, sdo mulheres que realizam as tarefas. Entre os funcionarios da empresa,
existe a percepgdo de que essas tarefas demandam paciéncia e “méos delicadas”, sendo as
mulheres mais recomendaveis para desempenha-las. Os homens exercem funcdes como dirigir

trator, capinar e aplicar defensivos.

4) Globalgap - assim como a CSl, a CAM logrou éxito em obter o selo no primeiro semestre
do ano de 2010 para sua producdo de caqui. A empresa ndo recorreu a nenhum tipo de apoio

de programas de incentivo para obter a certificacao.

5.4. Irmaos Belone — IB

A IB foi fundada em 1994 e é produtora exclusivamente de figo. O faturamento anual
declarado é inferior a R$ 240.000,00, o que a caracteriza como microempresa. A &rea da
propriedade é de 17 hectares. Esta localizada no municipio de Campinas, no Estado de S&o
Paulo. A IB é a Gnica empresa da amostra com mais de um proprietario-dirigente. E dirigida
pelos irmdos Onivaldo e Claudio Belone. Exporta figo para o Canada e paises europeus. Outra
caracteristica peculiar da empresa, em comparacdo com as demais da amostra, € o fato de ser a

Unica empresa que tem a exportacdo como atividade exclusiva, ou seja, o figo que produz é
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todo direcionado para o exterior. Assim como as demais empresas da amostra, a IB promoveu

mudancas para realizar a estratégia de exportacdo enfocando principalmente os itens seguintes:

1) Desenvolvimento de técnicas préprias de adubacdo - os proprietarios-dirigentes da IB

explicaram que, quando foi iniciada a exportacdo do figo, houve dificuldades no tocante a
adubacdo. Isso ocorreu quando a empresa aderiu ao PIF em 2002 objetivando obter
informacdes para melhorar 0 manejo da producédo e a qualidade do produto. Seus dirigentes
tiveram a impressdo de que os técnicos do PIF pouco conheciam sobre a cultura do figo.
Diante dessa realidade, os dirigentes tiveram que promover a aprendizagem em sua propria
organizacdo para descobrir técnicas apropriadas de adubacdo. Fizeram experiéncias que
resultaram em um sistema no qual sdo mesclados adubos de origem folhear, orgéanica e

quimica e que os levou a melhoria buscada.

2) Abertura de uma trade exportadora - para aproveitar as oportunidades que emergiram com a

exportacdo, os proprietarios-dirigentes da IB abriram uma segunda empresa que tem por
finalidade atuar como trade exportadora para exportar os figos que produzem, juntamente com
os figos dos produtores vizinhos. Dessa forma, além de produtores, os irméos Belone também

atuam na intermediagéo comercial.

3) Montagem de uma packing house - para atuar como intermediarios, os irmdos Belone

construiram um galpéo para embalar os figos produzido por eles e pelos produtores vizinhos
segundo as exigéncias do mercado internacional. Este galpdo é denominado packing house no
meio da fruticultura. O processo de embalagem é composto pelas fases de limpeza, secagem e

acondicionamento em caixas.

4) Globalgap - a empresa obteve o selo Globalgap no primeiro semestre de 2010 valendo-se
do apoio do programa “Fruta Paulista”.

6. ANALISE INTERCASO

Com base na apresentacdo dos casos desenvolvida na secdo anterior, foi possivel conceber a

tabela 1, que contém a metamatriz ordenada de analise intercaso.
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Caso | Conj. de acdes 1 Conj. de agbes 2 | Conj. de agdes 3 Conj. de agdes 4
FTY | Manejo diferenciado | Treinamento Adequacéo das Globalgap:
dos instalagdes ndo teve
funcionarios SUCesso
CSlI Envolvimento do “Dia de Reorganizagdo das Globalgap:
proprietario- Campo” rotinas de trabalho obteve
dirigente
CAM | Desenvolvimento do | Aumento da Diviséo do trabalho Globalgap:
planejamento formal | variedade de segundo o género dos | obteve
frutas trabalhadores
IB Desenvolvimento de | Abertura de Montagem de uma Globalgap:
técnicas proprias de | uma “trade” “packing house™ obteve
adubacéao exportadora

Analisando a tabela, € possivel verificar que as empresas, para realizarem a estratégia de
exportacdo, seguiram caminhos estratégicos diferentes. Somente no conjunto de acGes 4 é
possivel identificar uma completa convergéncia de iniciativas das empresas, que foi a tentativa
de obtencdo da certificacdo Globalgap, dado que ela, quando obtida, é um facilitador das
exportagdes para todos os fruticultores. Diferentes outras agdes apresentadas no quadro séo
relacionadas a busca das condi¢gbes minimas que asseguram a obtencdo da certificacdo, o que
mostra que o Globalgap de fato significou uma etapa para a exportacdo que levou as empresas

a implementarem melhorias das operagoes.

Contudo, ao se analisar separadamente cada uma das a¢cdes empreendidas para cada empresa e

comparé-las com as demais, € possivel identificar diferencas.

Em relacdo ao conjunto de acGes 1, a CSI e a CAM demonstram um forte envolvimento dos
proprietarios-dirigentes para adquirir conhecimentos sobre os procedimentos formais
necessarios para exportar e sobre o perfil do consumidor estrangeiro. Por outro lado, os
dirigentes das MPE FTY e IB apresentaram preocupa¢des de ordem técnica direcionadas ao
manejo. E possivel verificar que a IB procurou desenvolver uma tecnologia propria em termos
de adubacdo. Assim sendo, € possivel afirmar que, no conjunto de acdes 1, CSI e CAM se

voltaram para processos de aprendizagem relativos ao ambiente externo, enquanto a FTY e a
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IB buscaram processos de aprendizagem ligados ao processo produtivo, ou seja, processos

internos.

Para o conjunto de ac@es 2, o desenvolvimento de melhores praticas de manejo foi um ponto
em comum entre as empresas FTY, CSI e CAM; segundo os interesses de seus dirigentes, a
aprendizagem realizada e as melhorias implementadas a partir da aprendizagem foram
direcionadas para aspectos internos a organizacdo. A CSIl e a CAM inovaram no processo de
trabalho (mais especificamente no processo produtivo), a CSI reestruturando o sistema de
manejo e a CAM diversificando a producdo. J& na IB, a aprendizagem dos codirigentes se
concentrou, por um lado, em aspectos do ambiente externo para aumentar as exportacoes —
inclusive a partir da captacao de figos a exportar junto a produtores vizinhos — e, por outro, em

aspectos internos relativos a criacdo da trade exportadora.

Quanto ao conjunto de agdes 3, todas as empresas empreenderam iniciativas de aprendizagem
e de mudanca direcionadas para aspectos internos da melhoria das operacdes. Destaca-se a
divisdo do trabalho segundo o género dos trabalhadores na CAM, o que gerou efetivamente
melhoria da qualidade da producdo e melhor desempenho nas exportacGes. Também se
destaca a montagem da packing house da IB, que significou para a empresa uma grande
inovacdo com 0 uso de novas tecnologias para exportar em maior quantidade e com mais

qualidade.

No que concerne o conjunto de acBes 4, além do que ja foi exposto anteriormente, é relevante
lembrar que a obtencdo ou néo do certificado Globalgap pelas empresas dependeu ndo apenas
do atendimento de pré-requisitos previstos nas regras de certificacdo, mas em boa parte da

solucdo de uma lacuna juridica — o que fugia ao poder de acdo dos dirigentes e das empresas.

7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Chama a atencdo nos resultados o fato de que trés das quatro empresas da amostra lograram
éxito em obter o selo Globalgap, sendo que a CSl e a CAM o fizeram valendo-se de recursos
préprios, sem apoio de 6rgdos externos como o programa “Fruta Paulista” (IBRAF, 2010).
Isso demonstra empenho e comprometimento com a estratégia de exportacdo. No caso da

CAM, é possivel identificar requintes de racionalidade e planejamento formal. A empresa se
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preparou para superar uma eventual saturacdo de oferta no mercado nacional a partir da visao

estratégica de seu proprietario-dirigente relativa a diversificagdo da producéo e a exportacéo.

Quanto a aprendizagens e integragdo de novas tecnologias ao processo produtivo, ao analisar
as quatro empresas, foi possivel verificar que de fato a estratégia de exporta¢do gerou melhoria
das operacdes e geracdo/aquisicdo de novos conhecimentos, corroborando o que diziam Silva
(2007) e Souza e Amato Neto (2007). As quatro empresas tiveram que qualificar a mao-de-
obra; no caso das empresas CSIl, CAM e FTY, houve a busca por informacdes externas junto a
técnicos especializados sobre adubacdo, uso de defensivos e poda. Destaca-se também a
divisdo de trabalho por género da CAM. Outro aspecto relevante refere-se a IB, que
desenvolveu um sistema proprio de adubacdo, uma vez que seus proprietarios-dirigentes ndo
conseguiram obter junto aos técnicos agricolas que consultaram inicialmente as informacdes
apropriadas para o aperfeicoamento da cultura de figo. Todos esses elementos reforcam a ideia
de empenho e elevado comprometimento dos proprietarios-dirigentes das quatro empresas
com a estratégia de exportacdo. Eles também evidenciam que as MPE fruticultoras séo
capazes de superar deficiéncias e fraquezas internas para aprimorar suas operagdes. Isso
arrefece a énfase dada pela literatura dominante & necessidade de atuacdo de 6rgdos
governamentais como CNPg e EMBRAPA no sentido de estimular empresas fruticultoras a
aprimorarem suas técnicas de manejo e assim exportarem (Oliveira, 2005; Silva, 2007; Souza
e Amato Neto, 2007).

Sdo importantes as contribuicdes dadas pelas MPE estudadas para o desenvolvimento
regional, particularmente nos casos da CAM e da CSI, ambas localizadas no municipio de
Pilar do Sul, e da FTY, localizada em S&o Miguel Arcanjo. As duas cidades ndo apresentam
atividades industriais e comerciais de destaque, o que faz com que o agronegécio seja

fundamental nelas como gerador de emprego e renda.

Outros beneficios da fruticultura aparecem de modo mais nitido no caso da IB. A empresa €
situada no municipio de Campinas, que concentra polos industrias, comerciais e de servigos.
Nesse contexto, a fruticultura apresenta uma oportunidade de emprego para a mao-de-obra de

baixa escolaridade.

As quatro empresas da amostra exportam para paises do continente europeu e Canada

mostrando consonancia com os trabalhos citados na secdo 2, que apontaram 0s paises da
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Unido Europeia como maiores consumidores da producéo de frutas brasileiras (Oliveira, 2005;
Anuario Brasileiro da Fruticultura, 2009). Isso se reforca com o pensamento do proprietario-
dirigente da CSl, para quem o consumidor europeu d& mais valor a producéo de frutas quando

comparado ao consumidor brasileiro.

Analisando os esforcos que as empresas dispenderam para adequar 0s respectivos processos
produtivos aos padrdes internacionais, que se sdo pautados pelas regras do Globalgap, €
possivel afirmar que, em termos gerais, seus dirigentes visualizaram oportunidades de negécio
atrativas com a exportacdo. A partir dai, o desenvolvimento de sua visdo estratégica em prol
da exportacdo levou em conta as condi¢des climaticas favoraveis de que as empresas dispdem
nas regibes onde se encontram, em especial no tocante a cultura do figo e do caqui, como
destacavam Cavalcanti e Moreira (2003) e Silva (2007).

Nota-se que essa visdo foi compartilhada com o conjunto dos membros de cada MPE estudada
como descreve a figura 1 deste artigo. Tal figura descreve os processos de aprendizagem
organizacional e de compartilhamento da visao estratégica das MPE como sendo regidos pela
preponderancia dos proprietarios-dirigentes e sendo estreitamente vinculados as (e
dependentes das) dindmicas de relacdo entre as pessoas e 0s niveis sistémicos relativos &8 MPE
— 0 que inclui seu contexto (Lima, 2004, 2008, 2010).

Os processos de aprendizagem de tecnologias e modos de proceder que deram base a
adequacdo das operacdes e a realizacdo das estratégias de exportacdo nas MPE também podem
ser em boa parte descritos com auxilio do modelo da figura 1. A preponderancia e a
centralidade dos proprietarios-dirigentes quanto a aprendizagem organizacional destacados no
modelo se manifestam claramente nas MPE estudadas. Isso se V&, por exemplo, no fato de que
foram eles proprios que lideraram a aprendizagem para desenvolvimento, nas empresas, de
tecnologias e modos de proceder ou foram aprendé-las para, em seguida, integra-los as MPE
ao liderarem um processo mais amplo de aprendizagem organizacional. Esse processo mais
amplo de aprendizagem promoveu a adequacdo das operacOes e assegurou a realizacdo da
estratégia de exportacdo nas empresas. Vé-se aqui um reforco da ideia ja sustentada em
trabalhos anteriores de que a aprendizagem que sustenta a gestdo estratégica nas MPE,
incluindo o desenvolvimento dos elementos de orientacdo estratégica e a realizacdo de

estratégias, se nutre em boa medida da aprendizagem dos proprietarios-dirigentes e
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normalmente é promovida principalmente por eles (Lima, 2004, 2008, 2010; Wyer e Mason,
1998).

Diante do exposto, cabe responder sucintamente a questdo de pesquisa apresentada na
primeira secdo deste artigo. As MPE fruticultoras pesquisadas adequaram suas operacgoes para
realizar a estratégia de exportacdo servindo-se da aprendizagem (desenvolvimento e aquisi¢cdo
de novos conhecimentos e adocdo de novas técnicas), tendo sido critica e preponderante a
aprendizagem de seus proprietarios-dirigentes. Os membros das empresas desprenderam
energia e esforcos para buscarem informagdes e aprimoramento valendo-se de seus recursos

proprios e contando com pouco ou nenhum auxilio de érgéos de apoio.

8. CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo investigar as adequacdes que as MPE fruticultoras
estudadas implementaram em suas operacOes para realizarem a estratégia de exportacao.
Essencialmente, constatou-se que é central o processo de aprendizagem. Ele envolve questdes
ligadas ao ambiente externo e também ao ambiente interno das empresas, como aqueles
relativos ao manejo da producdo e a melhoria da organizacdo interna assim como aqueles

ligados ao desenvolvimento tecnolégico da adubacdo e do processo de embalagem.

Sobressairam-se nos dados o elevado nivel de empenho e de comprometimento dos membros
das quatro empresas para realizarem a estratégia de exportacdo. Isso relativiza a literatura
segundo a qual as MPE teriam graves dificuldades para superar barreiras de entrada e iniciar
negocios no estrangeiro. As quatro empresas da amostra, cada uma atuando dentro de seu
contexto, desenvolveram capacidades como planejamento formal, envolvimento com o
negocio, desenvolvimento prdprio de técnicas de adubagdo, aquisicdo de novas tecnologias e
diversificacdo de producéo para aglutinar ao mesmo tempo o papel de produtor e exportador
de frutas. Os proprietarios-dirigentes conduziram estas realizacbes segundo sua Visdo
estratégica pautada pela percepcdo de vantagens e oportunidades que a exportacdo oferece
quando comparada a atuagdo apenas no mercado nacional. Essa percep¢do gerou uma energia

motivadora que contribuiu para que as empresas promovessem saltos de qualidade na
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producdo de frutas, uma vez que existe uma grande discrepancia entre o padrdo de qualidade

exigido pelo mercado brasileiro quando comparado com o mercado internacional.
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