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Resumo: Esta pesquisa tem por objetivo identificar os fatores de competitividade setor
meloeiro do Estado do Rio Grande do Norte. Nesta perspectiva, desenvolve-se um estudo
multicaso, , que foi fundamentado por meio de triangulacdo dos dados encontrados. Para
tanto, inicialmente, foi posto, em prética, o instrumento de coleta, mediante entrevista semi-
estruturada, que foi aplicada ao gestor das trés empresas participantes. Posteriormente, 0s
dados foram transcritos para, assim, serem importados ao Atlas ti 8.0. Em seguida, fez-se o
trabalho de codificacdo que, apos sua finalizagdo, empregou-se a categorizacao dos dados,
com o propasito de criar familias de acordo com categorias de analise estudadas: condi¢cdes
de fatores, condi¢cbes de demanda, estrutura estratégia e rivalidade e industrias correlatas e
de apoio. Finalizada esta fase, foi possivel criar as redes para a sua devida andlise e
discussbes e consequente encontrar os resultados que respondessem ao problema de
pesquisa. Quanto a demanda constatou-se a presenca de clientes sofisticados e muito
criteriosos o0 que impulsionou a qualidade dos produtos, provocou melhoria dos processos,
viabilizou uma melhoria na qualificacdo da méo de obra e ainda permitiu que o segmento
meloeiro se tornasse um competidor global. Quanto as condi¢cdes de fatores observaram-se
que a regido possui uma grande quantidade de fatores basico que ndo foram desenvolvidos
e aperfeicoados para gerar vantagem competitiva. Com relagéo as industrias correlatas e de
apoio ndo foi verificado na regido politicas de incentivo ao surgimento de e desenvolvimento
de grandes industrias de suporte e correlacionadas com a atividade agricola voltada ao plantio
do meldo. Nao foi identificado por meio desta pesquisa o0 ambiente favoravel incentivado pelo
governo e que as praticas administrativas da regido fossem voltadas a atender as
necessidades das empresas. Logo, contribuiu para compreender o ambiente que circunda a
atividade meloeira, no qual, beneficia os gestores e o exercicio da contabilidade.

Palavras-chaves: Condigbes da demanda, Condi¢cdes de fatores, estrutura estratégia e
rivalidade, industrias correlatas e de apoio, Vantagem Competitiva, Diamante de Porter.

1 INTRODUGCAO

O Brasil exportou 26 tipos de frutas frescas e secas, em 2016, totalizando 789,889 mil
toneladas, correspondendo a US$ 702,388 milhdes, segundo a Associacdo Brasileira de
Produtores Exportadores de Frutas e Derivados (ABRAFRUTAS). Este resultado, quando
comparado com o mesmo periodo em 2015, representou retracdo de 3,63% em volume
produzido e 4,5% em valor. A reducao das exportacdes em 2016 é consequéncia do aumento
da demanda interna, dos problemas climaticos e do cambio que contribuiu para reducdo da
receita em doélar. Manga, limdo e meldo lideram a lista de frutas frescas e secas mais
exportadas pelo Brasil, tendo como principal destino a Europa. Em 2016, a fruta mais
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exportada, em valor, foi 0 meldo, que € produzido na Chapada do Apodi, localizada na divisa
do Rio Grande do Norte com Cear4, e, que possui as condi¢cbes perfeitas para seu plantio. O
Estado do Rio Grande do Norte é o maior produtor da fruta com 250 mil toneladas, seguido
do Estado do Ceara, com 200 mil toneladas. Os dois estados juntos produzem 90% de todo
0 meldo brasileiro, conforme demonstra o Anuério Brasileiro da Fruticultura (2018).

Em 2016, o Brasil fechou um acordo com o propésito de exportar meldo para o Japao,
um dos mercados mais exigentes do mundo. A fruta ja era exportada para 21 paises,
incluindo, Canada, Estados Unidos, Noruega, Russia e membros da Unido Europeia, como
explica o Sistema Integrado de Comércio Exterior (SISCOMEX, 2017). O clima tropical
semiarido do Rio Grande do Norte associado a irrigacéo, produz as condicdes perfeitas para
a producdo do meldo. As exportacdes de meldo, no primeiro semestre de 2017 resultaram em
68.568,02 toneladas e 40.658.923 milhdes de reais. Comparando como o mesmo periodo de
2016, houve um aumento de 26,92% no volume e 20,62% no valor. A Grande demanda interna
e a competicdo entre as empresas, que proporciona o0s desenvolvimentos de novas
tecnologias para a producdo de meldo, sdo exemplos de fatores que, associados, favorecem
o desenvolvimento dessa industria no Rio Grande Do Norte.

Para Porter (1990), os fatores de competitividade criam um ambiente no qual as
empresas se desenvolvem e aprendem a competir. Os fatores de competitividade séo
determinados por Porter (1993) como o “diamante” da vantagem competitiva. Tais fatores sdo
apresentados como: condigbes de demanda; condi¢gbes de fatores; industrias relacionadas e
de apoio; estratégia, estrutura e rivalidade. Nessa perspectiva, esta pesquisa pretende
identificar os fatores de competitividade no segmento meloeiro no Estado do Rio Grande do
Norte, para tanto, buscou-se verificar as condi¢cdes de demanda, as condi¢bes de fatores, a
estratégia, estrutura e rivalidade e as industrias correlatas e de apoio que integram esse
campo de producao.

A posicao do pais, quanto aos fatores de produgédo, como mao de obra qualificada e
infraestrutura, necessarios para competir em um determinado setor, é indicada pelas
condigbes de fatores. A natureza da demanda, no mercado interno, para os produtos ou
servicos do setor, € evidenciada por meio das condicdes de demanda. A presenca ou
auséncia, no pais, de setores fornecedores e outros correlatos, que sejam internacionalmente
competitivos sdo apontadas por meio das industrias correlatas ou de apoio. Ja as condicdes
predominantes no pais determinam como as empresas sdo constituidas, organizadas e
gerenciadas, assim como a natureza da rivalidade no mercado interno, mediante a estratégia,
estrutura e rivalidade das empresas (PORTER, 2009). Dessaforma, procurou-se responder
ao seguinte questionamento: quais sao os fatores de competitividade das empresas
exportadora de meldo no Estado do Rio Grande do Norte?

Porter (1990) questiona o porqué de algumas empresas, em determinadas nacoes,
serem capazes de desenvolver uma inovagao consistente, perseguindo melhorias, buscando
uma fonte mais sofisticada de vantagem competitiva. O ambiente em que as empresas
produtoras de meldo do Rio Grande do Norte estdo inseridas é subsidiado por condicdes
geogréficas favoraveis ao cultivo da fruta, por uma demanda que pressiona as empresas a
inovarem e alcancarem vantagens competitivas mais sofisticadas.

Buscou-se estudar o setor meloeiro, em razdo da expressiva contribuicdo econémica
para o Estado do Rio Grande do Norte, do ambiente tecnoldgico e inovador, que propicia a
alavancagem das empresas, as quais competem nesse mercado, bem como, a alavancagem
das organizagfes que se relacionam e oferecem suporte. Este estudo tem como justificativa
tedrica, a necessidade de compreender como esses fatores se relacionam e modificam o
ambiente no qual as empresas estdo inseridas, aplicando a teoria dos fatores de
competitividade para verificar sua existéncia e entender como os fatores de competividade se
relacionam nas empresas exportadoras de meldo do Estado do Rio Grande Do Norte. A
justificativa prética deste estudo, deu-se, em razdo, pela posi¢cdo de destaque do Estado,
como maior exportador de meldo do Brasil, e da expressiva contribuicdo econdmica ao
Estado, e empregos gerados, além da quantidade de na¢des com as quais essas empresas
comercializam seus produtos. Esta pesquisa tem por objetivo identificar os fatores de
competitividade setor meloeiro do Estado do Rio Grande do Norte.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 VANTAGEM COMPETITIVA

Para Porter (1990), a prosperidade nacional € criada, ndo € herdada. Ndo é
proveniente das habilidades de um pais, da sua forca de trabalho, das taxas de juros, ou do
valor de sua moeda, como defendido pela economia. Desse modo, “[...] 0 sucesso depende
criticamente da capacidade que as empresas tém de subir a cadeia de valor dos seus
produtos, do valor baixo para a producao de alto valor.” (BUSTELO; DUTZLER; KOGUTO;
SAVANTI; SEVERI, 2006, p.1).

A competitividade de uma nacdo depende da capacidade de sua industria de se
manter atualizada e inovar. As empresas ganham vantagem quando competem com oS
melhores concorrentes do mundo, por meio de pressao e desafio (Porter, 1990). As empresas
se beneficiam das tendéncias do mercado doméstico, quando essas tendéncias séo
agressivas, baseadas no consumo interno com fornecedores e clientes locais exigentes. Com
um mundo cada vez mais globalizado, as na¢des se tornaram essenciais para o desempenho
de suas empresas, porque a base da concorréncia estda mudando para criagéo e assimilagéo
de conhecimento. Nenhum pais serd ou podera ser competitivo em todos os setores da
economia. O sucesso de determinadas industrias de um pais deve-se a um ambiente interno
mais avangado, dindmico e desafiador (PORTER, 1990).

Delgado e Porter (2010) ressaltam a importancia do acumulo de conhecimento e do
capital intelectual para que as empresas alcancem patamares mais altos de vantagem
competitiva e a capacidade de direcionamento desse conhecimento, oportunizada pelo
governo local, para constituir inovacao e fomentar o empreendedorismo.

Porter (1998) determina quatro fatores fundamentais para a vantagem competitiva de
uma nagéo, sdo eles: condicbes de demanda, condi¢cdes de fatores, industrias correlatas e
industrias de apoio. Os fatores de competitividade relacionados tornam as empresas mais
competitivas, simplificando as relagdes entre elas. Para Bustelo et al. (2006, p.1),

A competitividade da Anation depende da capacidade da industria de inovar
e atualizar. As empresas ganham vantagem contra os melhores concorrentes
do mundo por pressdo e desafio. Eles se beneficiam de ter fortes rivais
nacionais, fornecedores domésticos agressivos e clientes locais exigentes.

Para Porter (1990), uma vez que uma nacgdo consegue obter vantagem competitiva
em determinado setor, através de inovacdo, essa vantagem somente sera sustentada se for
aplicado um processo de melhoria, incapaz de ser reproduzido. Qualquer vantagem pode ser
imitada e quando os concorrentes demoram para responder a inovacdo, isso gera mais
vantagem competitiva. A vantagem competitiva duradoura, em uma economia global, esta
intimamente ligada a varidveis regionais que 0s concorrentes distantes nao conseguem
desenvolver, como: conhecimento, relacionamentos, motivagdo (PORTER, 1998).

Nao s6 a competicdo entre empresas do mesmo setor favorece a competitividade, mas
o que favorece um surgimento de um conglomerado de empresas forte e competitivo é a
formacdo de empresas de apoio de grande porte, em regides proximas e de instituicdes que
facilitem o acesso a demanda, a habilidades e a fornecedores em regides vizinhas, de acordo
com Delgado, Porter e Stern (2014).

A politica fiscal sélida, o processo de tomada de deciséo politico efetivo e instituicbes
legais sélidas, sdo condi¢ces globais que beneficiam a produtividade e a inovacao de uma
economia regional. Entretanto, esses atributos hdo podem ser considerados como vantagens
competitivas, mas, como uma pré-condicao e ndo fonte de vantagem competitiva (PORTER,
2001).

2.2 FATORES DE COMPETITIVIDADE



Os fatores de competitividade, mencionado por Porter (1990), como Diamante de
vantagem nacional, sdo constituidos por quatro grandes atributos de uma nacdo que sao
responsaveis por criar o ambiente nacional em que as empresas nascem e aprendem como
competir. Para Porter (1990, p.),

Cada ponto desse diamante é considerado como ingrediente essencial para
alcancar o sucesso competitivo internacional: disponibilidade de recursos e
habilidades necessarias para obter vantagens competitivas em uma industria;
a informacé&o que molda as oportunidades que as empresas percebem e as
direcdes em que eles desdobram seus recursos e habilidades; os objetivos
dos proprietarios, gerentes e individuos em empresas; e o mais importante,
as pressdes sobre as empresas para investir e inovar.

Para o autor, existem trés situagdes em que as empresas podem ganhar vantagem
competitiva: quando um ambiente nacional permite e suporta a acumulacdo mais rapida de
ativos e habilidades; quando o ambiente nacional oferece melhores informacfes continuas e
informacdes sobre necessidades de produtos e processos; e, quando o ambiente nacional
pressiona as empresas a inovarem e investirem. Assim sendo, ha quatro fatores essenciais
para que haja vantagens competitivas em uma nacgéo: condi¢des de fatores; condi¢des de
demanda; industrias correlatas e de apoio; e, estratégia, estrutura e rivalidade.

2.2.1 Condic¢Oes de Fatores

A importancia da qualificacdo e especializacdo da méo de obra, a busca por melhores
meios de producgéo, inovacdo na producdo, forma elementos essenciais para que um
segmento consiga alavancar seus resultados conforme Bordignon et al. (2015). A insergdo de
novas tecnologias e pesquisas focadas em obter melhores resultados, conferem as empresas
vantagem competitiva, conforme discorre Cristofolini (2017).

Porter (1993) classifica os fatores de produgdo em basicos e avancados. Os fatores
de producdo basicos sao herdados e ndo se apresentam como uma vantagem competitiva,
pois, ndo sdo aprimorados. J& os fatores avancados contribuem para a vantagem competitiva
e estdo envolvidos com o processo produtivo de uma corporagdo, com a capacidade de
desenvolver novos processos de produgdo e aprimorar 0s recursos humanos e financiar
pesquisas cientificas, voltadas ao desenvolvimento e a especializacao das empresas.

Nas industrias modernas, nas quais as condi¢des de fatores ndo sao herdadas e sim
criadas, os fatores de producdo, como: recursos humanos qualificados e base cientifica, sdo
0S recursos mais importantes. Os fatores possuidos por uma nac¢ao sdo de menos importancia
gue afrequéncia e a qualidade com que ela cria, atualiza e aplica em empresas especializadas
(PORTER, 1990). Porter (2001) explica que, para alcancgar altos niveis de produtividade, sdo
necessarios recursos humanos de alta qualidade, tecnologias aplicadas e desenvolvidas para
setores especificos, infraestrutura e fontes de financiamentos especificas para atender as
necessidades das empresas.

Para Amemiya et al. (2013), determinadas nagfes possuem recursos naturais em
abundéancia, que formam insumos para suas indlstrias e estas sdo beneficiadas por um
agrupamento de instituicbes de pesquisa regional. Entretanto, a falta de m&do de obra
gualificada, os altos custos de matéria prima e energia, a infraestrutura inadequada para
atender a demanda de movimentagcdo dos produtos de forma rapida e barata, protecdo da
indastria local, monopdlio de empresas estatais, a falta de investimento significativo em
inovacado, ndo permitem que o desempenho nacional seja satisfatorio. Amemiya et al. (2013)
apresentam algumas recomendacgfes acerca das ac¢des necessarias a resolugdo desse
problema: mudar a forma como nacao protege a industria local para um cenario onde a
competitividade global seja garantida; promover de forma aguerrida pesquisa e
desenvolvimento; governo e industria, de forma conjunta, devem inteirar a forca de trabalho
gualificada; solucionar a necessidade de transporte local; aumentar a sofisticacdo da
demanda.



Sales (2016) destaca a importancia do desenvolvimento de fatores avancados para
gerar vantagem competitiva de ordem superior em uma regido. SO através da criagdo de
fatores avancados, como o desenvolvimento de novas tecnologias que garantam maximo
desempenho das empresas, grande nimero de patentes, provenientes da alta qualificacédo e
especializacdo da méo de obra é as empresas de uma nacgéo se tornaram competidores mais
sofisticados e elevem o nivel de competitividade nas suas esferas de atuacao.

2.2.2 CondicbGes de Demanda

Com a concorréncia entre essas empresas, objetivando inovar e tornar seus processos
mais eficientes para melhor satisfazerem as necessidades dos clientes, os precos baixam, e,
consequentemente, a demanda aumenta, é nessa perspectiva que é pensada as condi¢cdes
de demanda conforme Sabino, Tavares, Marinho (2015).

As empresas ganham vantagem competitiva quando seus compradores internos sao
0s mais sofisticados e exigentes para determinado segmento, pois, eles pressionam as
empresas a satisfazerem necessidades de alto padréo, estimulando a inovacdo e melhoria,
gue resultam em um segmento mais avangado, a medida que as empresas superam desafios
mais dificeis, impostos pela demanda. Para Osinski et al. (2014), a sofisticacdo da demanda
impulsiona a qualificacdo dos trabalhadores a medida que para atender as necessidades dos
clientes as empresas investem mais em tecnologia e necessitam de funcionarios com
conhecimento técnico proveniente do alto nivel de escolaridade, suficiente para inovar.

Os concorrentes domésticos que criam pressao interna impulsionam as empresas a
desenvolverem novas tecnologias e inovarem. A composicédo da demanda baseia-se em como
as empresas percebem interpretam e atendem as necessidades dos compradores. Quando a
demanda doméstica proporciona as industrias informac¢des acerca das necessidades que
afloram dos compradores, de forma mais clara e com antecedéncia, propicia, de forma mais
rapida, a vantagem competitiva. A conduta da demanda interna é mais significativa que o
tamanho do mercado consumidor para determinado segmento, visto que 0 comportamento
dos compradores é que determina o qudo grande e bem-sucedida serd a nacédo (PORTER,
1990).

Quando compradores locais moldarem ou anteciparem as necessidades de outras
nacdes a nacdo ganha vantagem competitiva, isto porque a demanda de determinadas
nacdes torna-se tendéncia global ao antecipar as necessidades que irdo surgir em outras
nacdes, muitas vezes, por conta da posicdo de lideranca global das politicas locais. As
corporagdes de uma nacdo conseguem prever as tendéncias globais quando a cultura local
se espalha além de suas fronteiras, ou seja, seus valores e gostos, e, consequentemente,
seus produtos, como é o caso dos EUA, e, suas empresas de fast food que levaram a forma
de pensar dos norte-americanos para grande parte do mundo (PORTER, 1990).

O acesso a métodos de producao mais eficientes se faz necessario para a geracao de
valor nos processos das empresas, 0 que esta associado com a capacidade de inovacao,
dentro das organizagbes, para que, dessa forma, possam aumentar seu grau de
competitividade e manter-se no mercado, como afirmam Weber, Morgan e Winck (2016).

Para Licks et al. (2012), a reducao da pobreza e aumento do preco médio da producao
revelam o crescimento da demanda doméstica e sua sofisticagdo. Em geral, as industrias se
beneficiam de uma demanda doméstica sofisticada e podem favorecer ainda mais a producao,
guando conseguem lucrar com economias de escala na producao e distribuicdo de novos
produtos e produtos de escala. Por dltimo, convergir as vendas em outras nagfes de alto
consumo e crescimento (BUSTELO et al., 2006).

2.2.3 Industrias Relacionadas e de Apoio

O terceiro determinante do Diamante de Porter, € a presenca, na nagéo, de industrias
correlatas e de apoio, que sdo competitivas internacionalmente. De forma significativa, essas
indastrias de apoio asseguram a inovacao de determinado segmento nacional, baseada em
relagcbes de trabalho préoximas. Quando fornecedores e usuarios finais estdo localizados
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préximos, em determinada regido, eles podem tirar proveito das linhas curtas de
comunicacgdo, fluxo rapido e constante de informacdes e uma troca continua de ideias e
inovagbes. As empresas podem influenciar a capacidade técnica de seus fornecedores,
permitindo o avanc¢o produtivo e inovador de seus produtos (PORTER, 1990).

E por meio de investimentos em pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico que ha o
aprimoramento dos processos e o desenvolvimento de novos produtos, que ocasiona a
diminuicdo dos custos de producdo. Isso se deve, em parte, a existéncia de indastrias
correlatas e de apoio, conforme, Dewitt et al (2009)

A proximidade com os fornecedores acarreta maior competitividade, facilitar a
implantacdo de novas empresas, favorecendo ainda mais atuacdo do conglomerado de
empresas. a intima relacdo com fornecedores que competem em mercados correlatos € um
fator de grande importancia para o sucesso do conglomerado de empresas como €
evidenciado por Sabino, Tavares, Marinho (2015). Os fornecedores contribuem para a
vantagem competitiva quando promovem melhor acesso aos produtos, de forma mais rapida,
com menor custo e de alta qualidade, como dissertam Uchoa e Dias (2013).

As industrias se relacionam compartilhando insumos, iniciativas de desenvolvimento
de produtos e capital humano (AMEMIYA et al., 2013). Desse modo, fornecedores locais
capazes de atender a demanda geram expectativas em aumentar a produtividade e a
capacidade de inovacéo, permitindo que a comunicacdo ocorra rapidamente e com menor
custo, propiciando que o fluxo de ideias aumente a maleabilidade, através da terceirizagédo
regional. A rivalidade regional também estimula o desenvolvimento de conjuntos de
habilidades Unicos e especializados na formacgéo ou atracao de fornecedores especializados
(PORTER, 1990). E por meio de investimentos em pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico
gue ha o aprimoramento dos processos e o desenvolvimento de novos produtos, gue ocasiona
a diminuicdo dos custos de producgdo. Isso se deve, em parte, a existéncia de industrias
correlatas e de apoio, conforme, Dewitt et al (2009)

2.2.4 Estratégia Estrutura e Rivalidade

A forma como as empresas sdo criadas, organizadas, gerenciadas e a natureza da
rivalidade interna, séo instigadas pela conjuntura e ambiente nacional (NATARIO NETO,
2006). A competitividade de uma industria especifica é resultante das préaticas de gestdo
consolidadas no Pais e a forma como as indUstrias adaptam a gestédo aos fatores existentes,
bem como a forma pela qual a nacéo beneficia esse segmento (PORTER, 1990). Entretanto,
as préticas de gestédo assumidas pelas organizacdes e a forma como elas se relacionam, no
processo de competicdo, sdo afetadas pelo desenvolvimento do pais (PORTER, 1993).

Para Amemiya et al. (2013), determinadas nacfes apresentam um segmento no qual
a concorréncia acontece de forma agressiva. Porém, se o ambiente em que as empresas
estdo inseridas padece de altos niveis de informalidade, segmento protegido por tarifas de
importacdo, agrupado a um alto custo de producgéo e as mais diversas dificuldades para se
regulamentar um negadcio, proporciona o surgimento de empresas que monopolizam parte da
cadeia de valor. A Estratégia, Estrutura e Rivalidade de um pais sdo pré-determinadas pelas
condigles ja existentes em territério nacional e definem como as empresas se comportaréo,
seu arranjo e a forma como sao administradas. Rivalidade, em qualquer inddstria, é oriunda
do encontro, de um lado, das acfes gerenciais e dos padrbes empresariais mais inseridos no
Pais, e, de outro, dos fatores de vantagem competitiva no setor (PORTER, 2009).

Para Ketels (2013), as atuagdes das liderancas politicas locais sédo fundamentais para
ajudar suas regides a alcancarem niveis mais altos de prosperidade sustentavel, pois, a
competitividade de uma nagéo € alcangada pelo ambiente proporcionado por essas politicas.
E a concordéancia entre as praticas administrativas adotadas pelo governo com as praticas
usadas pelas empresas de forma a contribuir para o crescimento de setores estratégicos para
a nacao.

3 METODOLOGIA



O ponto central desta pesquisa € identificar os fatores de competitividade do diamante
da vantagem competitiva de Porter, em trés empresas do segmento meloeiro do Estado do
Rio Grande do Norte. O enfoque principal deste estudo é qualitativo, e, progrediu mediante
um estudo multicaso. Foram realizadas entrevistas e andlise documental para obter os
resultados. Em funcdo dos objetos e baseando-se em Gil (2009, p. 28), a pesquisa €
classificada como descritiva, pois, tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou estabelecimento de relacdo entre pressupostos e
proporciona uma nova visédo da questdo de pesquisa.

Para o inicio dos trabalhos, foi combinado, junto aos gestores das trés empresas, 0
dia e horéario para as entrevistas. Foi utilizada uma entrevista semiestruturada, com recorte
temporal transversal. As entrevistas tiveram, juntas, a duracdo de duas horas, o que foi
suficiente para aprofundar as dimensdes acerca do objeto desta pesquisa.

As empresas que participaram da pesquisa estdo localizadas na cidade de
Mossor6/RN, e, atuam no mercado ha mais de uma década, em média, e, possuem Varios
funcionérios. As mesmas foram prospectadas em razdo da acessibilidade entre pesquisador
e entrevistados, porém, suas identidades foram mantidas em sigilo, a pedido dos mesmos.

A pesquisa in loco facilitou a proximidade com os entrevistados e proporcionou maior
entendimento do que foi exposto pelos empresarios. A entrevista foi dividida em trés blocos:
o primeiro fez mencao a informagdes gerais da atividade meloeira; o segundo se referiu as
condicbes da demanda; e, o terceiro esta relacionado as condi¢des de fatores.

Os dados foram tratados por meio de analise do contetdo que, segundo Bardin (2010),
€ um conjunto de técnicas de comunicacdo que, através de procedimentos sistematicos,
propicia a descri¢cao do contetdo das mensagens. Apés os dados serem coletados, foi preciso
transcrever as entrevistas, que, posteriormente, foram importadas para o software ATLAS TI
8.0. Para cadarecorte, fixado no conteudo, incidiu um cédigo, que, em seguida, foi direcionado
para o seu administrador. Sucessivamente, realizou-se a categorizacdo, que consiste na
juncédo dos coédigos, conforme as dimensdes consideradas nesta pesquisa.

Formadas as familias, o proximo passo foi relacionar um codigo ao outro, desde que
houvesse alguma causa e efeito entre os mesmos. Em seguida, foram construidas duas
redes, que representaram as dimensdes: condi¢des da demanda e condigdes de fatores, as
quais foram analisadas e discutidas, bem como relacionadas com outros resultados de
pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O Rio Grande do Norte possui clima e recursos naturais privilegiados que resultam em
uma média de mais de 300 dias de sol durante o ano, o que faz do estado o segundo maior
produtor de frutas tropicais irrigadas do Brasil. Segundo a AGN (Agencia de Fomento do Rio
Grande do Norte), que consiste em uma Central do Investidor, o ambiente é perfeito, em
especial, para o cultivo do melédo, fator decisivo que levou o Estado a ser o responsavel por
90% da exportacdo da fruta para o exterior em 2018, segundo O Ministério da Industria,
Comeércio Exterior e Servigos. O Estado apresenta sucesso na producdo e comercializacao
da fruta, ao mesmo tempo em que enfrenta o problema da seca, que fez com que algumas
empresas migrassem para outras regides do estado e perfurarem pocos mais profundos, para
garantir a irrigacéo da cultura, conforme aponta o Anuario Brasileiro da Fruticultura (2018).

As empresas aumentam sua producdo entre os meses de setembro e marco, periodo
que corresponde, respectivamente, as estagdes: outono e inverno, na Europa. E nesse
periodo que o mercado externo absorve em torno de 90% da producao de meléo brasileira,
cuja maior parte dessas exportacdes se destinam ao continente Europeu. Na temporada
2017/2018 foram exportadas 224 mil toneladas de meldo, com uma perda percentual de 1%,
em relagdo ao periodo anterior. Hoje, os maiores compradores da fruta sdo: Holanda,
Inglaterra e Espanha.



4.1 CONDICOES DE FATORES

Bordignon et al. (2015) ressaltam a importancia da busca pela melhor qualificacdo da
mao de obra e a busca por equipamentos de melhor qualidade, para a diversificacdo e
perpetuacdo de servicos e produtos, de forma sistematica. Essas buscas encontram
justificativa na necessidade de atender as exigéncias dos clientes diversos, e, assim, gerar
vantagem competitiva para instituicdo. Os fatores basicos sdo o alicerce para construcao da
vantagem competitiva, tendo em vista que representam as ferramentas necessarias para o
alcance dos objetivos de perpetuacao e continuidade das atividades de uma empresa ou de
um aglomerado de empresas. A presenca abundante de fatores ndo representa, apenas em
si, a constituicdo de vantagem competitiva, porque os fatores bdsicos precisam ser
modificados de forma continua, e, isso s6 € possivel quando ha fatores avangados, como méao
de obra muito especializada e o desenvolvimento de tecnologias acessiveis, que melhorem e
impulsionem a producédo e atendam as perspectivas dos clientes, gerando inovacdo e
determinando o diferencial competitivo das empresas (PORTER, 1990).

Todavia, os produtores de meldo do Estado do Rio Grande do Norte ndo contam com
abundancia de mé&o de obra operacional especializada, no mercado, existem somente
profissionais com conhecimentos basicos e operacionais, obtidos com o tempo de servico, e,
para algumas atividades, que exigem maior nivel de especializagéo, a qualificacdo € dada
pelo préprio setor, por entender que a méo de obra é um fator essencial para qualidade dos
produtos e eficiéncia dos processos, como foi evidenciado no trabalho de Bordignon et al.
(2015), e, conforme corrobora o entrevistado:

[...] hoje, mao de obra talvez seja um dos maiores problemas que nés temos em
fruticultura. Porque é uma atividade que necessita de muita mao de obra e nos
temos certa dificuldade em contratagdo de mé&o de obra, hoje [...].

De acordo com os entrevistados, ndo ha apoio do Governo Regional com a criagdo de
politicas publicas voltadas a formacédo dessa méao de obra. Para Ketels (2013), as atuacfes
das liderangas politicas locais sado fundamentais para ajudar suas regides a alcancarem niveis
mais altos de prosperidade sustentavel, pois, a competitividade de uma nagéo € alcangada
pelo ambiente proporcionado por essas politicas. A maior parte da méo de obra utilizada para
a colheita do melao tem baixo nivel de escolaridade, o que proporciona diminui¢cao dos custos,
porém, pode inibir a diversificagdo e aperfeicoamento dos processos, como afirma Sabino,
Tavares e Marinho (2015). Os autores afirmam que a méo de obra qualificada € primordial
para o crescimento e ganho de competitividade. Diante do exposto, o entrevistado explana:

[...] E com o advento das certificagdes que nds somos obrigados a ter para poder
exportar, como Euro Gap, como Global Gap, como algumas certificacbes
especificas de alguns clientes, nés somos obrigados, de certa forma, a qualificar
esse pessoal com treinamento, com palestra. Isso envolve audio visual, isso
envolve treinamento especifico mesmo, pratico, demonstrativo. Esse é o
treinamento que essa mao de obra tem. Que hoje ela é feita exclusivamente pelas
fazendas. N6s ndo temos nenhum érgéo que nos forneca essa méao de obra.

Como a méo de obra é de dificil acesso, o setor mantém, basicamente, 0s mesmos
funcionérios, colheita apos colheita, fazendo com que a for¢a de trabalho das fazendas
garanta, praticamente, o mesmo desempenho em todos os anos. Como a rotatividade de
funcionarios é baixa, até mesmo quando entram novas pessoas, 0 processo nao é afetado.
Isso proporciona diminuicdo das perdas e maior agilidade dos processos. No entanto, a baixa
gualificacdo e escassez dessa mé&o de obra oportuniza o surgimento de alguns problemas
com os funcionarios, tais como: o alcoolismo; funcionarios que trabalham até completar os
requisitos do seguro desemprego e comecam negligenciar o trabalho, objetivando a



demissdo; o uso de acidentes para entrar de beneficio; ou o desejo de receber proventos
como o PIS, como afirma o entrevistado, na fala a seguir:

[...] O que a gente tem visto € que as pessoas, infelizmente, muitas delas vém
para as empresas com a finalidade precipua de somente se registrar para terem
direito ao PIS, ou, entdo, para poderem completar o tempo para o seguro
desemprego. Hoje, méo de obra talvez seja um dos grandes problemas que tem
na fruticultura [...].

Nos ultimos anos, o setor vem enfrentando uma estiagem rigorosa que pbés em
questionamento a tecnologia existente, a capacidade de estratégia e de inovar dessas
empresas. A agua, junto com dias ensolarados, é essencial para a producédo do melédo, no
entanto, com a seca, as empresas tiveram de achar meios de produzir, com maior eficiéncia,
e, fazer uso de tecnologias mais avancadas para extrair agua de locais mais profundos. Por
meio de tecnologias que possibilitam identificar &gua nos lencdis freaticos, algumas empresas
mudaram suas fazendas para terras mais distantes, levando toda sua estrutura e maquinario,
em busca de pogos. Com a extracdo de aguas mais profundas, foi preciso o uso de
tecnologias que monitorem a concentracdo de minerais presentes na agua e a contratacéo de
profissionais com alta qualificacdo, para monitoramento desse processo. Também se fizeram
necessarios sistemas de irrigacdo que economizam mais agua. A insercdo de novas
tecnologias e pesquisas conferem a essas empresas vantagem competitiva, conforme
discorre Cristofolini (2017). E possivel constatarmos relatos a este respeito no trecho da
entrevista a seguir:

[...] em relacé@o ao volume de &gua, nds... € uma pratica nossa, uma vez por més,
nés fazemos o monitoramento de todos nossos poc¢os, medindo nivel estético,
nivel dindmico, tempo de reabastecimento e vaz&do. NGs ndo tivemos nenhum
problema até agora. Mas quando se trata... em termos de qualidade de agua, o
que nés temos observado, ao longo desse ultimo ano ai, é que tem tido um
aumento no teor de sais dessas aguas. O que € natural, que vocé tenha uma
guantidade de bilhdes de litros, esse volume foi reduzido, talvez, para 20, 30, 40%,
isso € muito dificil de a gente estimar, entdo, concentrou um pouco de sais. Entéo,
No Nosso caso, especificamente, o volume, até hoje, ainda ndo é um problema,
mas qualidade comeca a ser um problema.

Em relacdo ao acesso a tecnologia, 0 setor conta com o que existe de mais moderno
e atualizado no mundo, esse processo de inser¢cdo de novas tecnologias se deu ao longo de
varias décadas de atividade do setor na regido. O acesso a métodos de producdo mais
eficientes se faz necessario para a geracao de valor nos processos das empresas, 0 que esta
associado com a capacidade de inovacao, dentro das organizagdes, para que, dessa forma,
possam aumentar seu grau de competitividade e manter-se no mercado, como afirmam
Weber, Morgan e Winck (2016). A busca por melhores processos, por parte de algumas
instituicdes, tornou o mercado mais competitivo e muitas empresas ndo conseguiram
acompanha-lo, o que proporcionou a incorporacao, a criagdo de cooperativas e o fechamento
de algumas empresas, impondo barreiras de entradas a novas empresas interessadas em
entrar no segmento, gerando vantagem competitiva no campo de atuacdo das empresas.
Esse cenario € um dos fatores que concedem ao meldo potiguar a posi¢cao de mais exportado
do Brasil, como aponta o Anuario Brasileiro da Fruticultura (2018).

O mercado fornecedor de tecnologias nao esta inserido dentro do Estado, apesar de
possuir representantes comerciais na regido. Segundo os entrevistados, isso ndo dificulta o
acesso a tecnologia. O maquinério e os insumos utilizados sé&o produzidos em outras regides
do pais e do mundo. Israel € um dos maiores destaques na producao e desenvolvimento de
tecnologias voltadas a agricultura de alta performasse, e, consequentemente, um dos maiores
fornecedores de tecnologias para o setor. Muitas dessas tecnologias foram desenvolvidas



para atender demandas das empresas locais, porém, produzidas em outras regiées, com foi
relatado pelos entrevistados:

[...] eles sdo suficientes, os principais fornecedores da gente. A gente tem
fornecedor em todo canto do mundo. Por exemplo, sacolas para colocar melédo
Galia e Cantaloupe, a gente compra de Israel, esta muito distante, mas s6 tem
esse saco em lIsrael e na Inglaterra. Ai, caixas, por exemplo, a gente... 0s
principais fornecedores sdo da regido Sudeste, Sdo Paulo... é mais de Sao Paulo,
a maioria. Os fornecedores sao suficientes [...].

O Estado tem papel fundamental na constituicio de um ambiente propicio ao
desenvolvimento de tecnologias e 0 surgimento de empresas capazes de fornecer suporte ao
conglomerado de empresas do setor meloeiro. O Rio Grande do Norte isenta o0 meldo do
ICMS, segundo a secretéria de tributacdo (SET), porém, os gestores entrevistados declaram
nao receber ajuda do Governo Regional e relatam que n&o existem incentivos e investimentos
nas diversas frentes que sdo necessarias para conceber o desenvolvimento avangado dessas
empresas. A vantagem competitiva se da pelo intercambio de tecnologias e pelo incentivo ao
desenvolvimento de industrias fornecedoras e a fundamental participagdo do Estado, como
afirmam Weber, Morgan, Winck (2016). Sobre as politicas de incentivo, um dos entrevistados
mencionou:

N&o tem incentivo nenhum. N&o tem incentivo nenhum, o governo, ele s6 faz muita
propaganda que a fruta € muito forte, inclusive, principalmente, aqui no Rio
Grande do Norte. A fruticultura é muito forte, mas o governo nunca diz que ele
arranjou um centavo de incentivo, nem de impostos, nem de... de nada, € zero,

incentivo zero para o setor de fruticultura.

Sales (2016) destaca a importancia do desenvolvimento de fatores avancados para
gerar vantagem competitiva de ordem superior, em uma regido. O segmento meloeiro, através
de investimentos sistematicos e com foco nos clientes, aplica recursos na criagdo e compra
de novas tecnologias, capital humano e fisico, para ter produtos mais diversificados. As
empresas utilizam tecnologias para protecdo da planta contra pragas e faz uso de técnicas
que as tornam mais resistentes a elas, monitoram a umidade do solo e faz uso de maquinas
de grande porte para limpeza e averiguacao dos padrdes de qualidade do meldo, como afirma
um dos entrevistados:

[...] para proteger mais a fruta, a planta, no campo, de pragas. Por exemplo, nos
usamos uma manta que cobre a planta durante 35 dias, depois desses 35 dias é
que voceé retira a manta e a planta ja esta muito forte, entdo, ela é mais resistente
a doencas, a pragas. E o mulching que protege também de matos no tronco, e a
umidade da agua, como ela é irrigada s6 no tronco, até isso vocé aproveita, porque
a agua fica concentrada 14, e o sol, ela ndo evapora [...].

Os entrevistados explicitam que a alta carga tributaria e os gastos com a folha de
salério tornam mais onerosa a producdo. Além disso, o baixo nivel de escolaridade da maioria
dos trabalhadores, a infraestrutura inadequada, a falta de institutos de pesquisa que atuem
em parceria com as empresas e as altas tarifas de importacédo séo vistos como alguns dos
desafios para suas empresas. Esse cenario ocasiona um impacto negativo significativo no
desempenho competitivo das empresas, como ratificam Licks et al. (2012). O ambiente
propicio para que o setor alcance a vantagem competitiva € uma base sélida de conhecimento
cientifico local e a capacidade de direcionamento desse conhecimento, oportunizada pelo
governo local, para constituir inovacdo e fomentar o empreendedorismo, como respalda
Delgado, Porter e Stern (2014). Nessa perspectiva, foi criada a rede representativa dos
indutores das condicdes de fatores presentes no setor meloeiro do Estado do Rio Grande do
Norte, utilizando o programa Atlas ti 8.0:
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Figura 1- Condicdes de Fatores
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Na figura 1, apresenta-se a dimenséo das condi¢Oes de fatores, bem como a relagdo
entre cada fator que a constitui. O Estado conta com uma vasta quantidade de fatores
naturais, entretanto, essas riquezas isoladas ndo representam vantagem competitiva. E
preciso o investimento sofisticado e dinamico em mao-de-obra qualificada, conhecimentos
técnicos e cientificos e infraestrutura para o alcance de niveis mais elevados e sofisticados
de mercado, segundo Weber, Morgan, Winck (2016).

Em se tratando de recursos humanos, pode-se perceber, ao observar a figura 2, que
a quantidade de fatores que influenciam esse grupo é grande. Esse grupo de cddigos
demonstra que um dos principais desafios para essas empresas estad relacionado a
contratacdo de funcionarios, posto que, todos os entrevistados relataram esse problema.
Dessa forma, o setor tem dificuldades de encontrar mao de obra suficiente para a colheita, e,
essa contrariedade precisa ser superada, posto que fornecimento de mao de obra é um fator
necessario a competitividade dos produtos, como afirma Cristofolini (2017).

Ainda que parte da mao de obra seja formada no setor, ndo é possivel observar um
alto nivel de especializagédo dos trabalhadores, no entanto, o conhecimento préatico é obtido
na atividade ao longo do tempo de trabalho e por alguns cursos oferecidos dentro das
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empresas. Essa condi¢cdo de baixa escolaridade dos trabalhadores favorece a politica de
baixo custo, porém, limita o processo de inovacao produtiva no setor (SABINO; TAVARES;
MARINHO, 2015).

Quanto aos recursos de capital, a maioria dos entrevistados informaram nao recorrer,
com frequéncia, a instituicdes financeiras, como bancos, no momento de captar recursos. As
empresas fazem parcerias com 0s seus clientes que ocorrem, muitas vezes, por contratos
verbais. Esses clientes se comprometem a financiar parte dos recursos necessarios a
producao, garantindo a compra do meldo potiguar, apds a colheita. O que se pode inferir
dessa conjuntura € que mesmo existindo oferta de produtos financeiros e produtos especificos
para o setor agricola, os produtos oferecidos pelos bancos ndo se tornam atraentes para as
empresas, em virtude da quantidade de garantias exigidas e a burocracia envolvida no
processo, que inibi o interesse por produtos financeiros. A alta regulacéo do setor financeiro
brasileiro impede a entrada de novos concorrentes internacionais no mercado, o que eleva os
precos dos produtos e servicos bancarios. A entrada de novas empresas ho mercado
financeiro favoreceria a diminuicdo dos precos e possibilitaria o crescimento, inovacdo e
competicéo entre as empresas (AMEMIYA et al.,2013).

No tocante a recursos de infraestrutura, 0s gestores entrevistados sdo unanimes em
afirmar que as condigbes ndo sédo adequadas. Eles relatam as péssimas condi¢cdes das
estradas e altos precos dos combustiveis, que juntos contribuem para o aumento do preco do
frete. A precaria situagédo do porto da capital Natal, Companhia das Docas do Rio Grande do
Norte (CODERN), que ndo tem capacidade suficiente de escoar a produgdo das empresas,
também é citada. Esse cenario compromete a competicao sofisticada e dificulta o crescimento
das empresas, como corrobora Licks et al. (2012).

Os recursos fisicos sdo abundantes na regido: isolacdo e luminosidade adequadas,
umidade do ar, solos férteis e a presenca de agua subterrédnea favorecem a formagéo e
favorecem a producdo de frutos de 6tima qualidade, segundo a Embrapa. Porém, a regido
passou por um longo periodo de estiagem, no qual precisou-se de novos investimentos em
processos mais eficientes e o desenvolvimento de novas tecnologias que possibilitaram a
manutencdo das suas atividades operacionais. O desenvolvimento e o aprimoramento dos
fatores basicos e a criacdo de fatores avancados sdo os pilares centrais da vantagem
competitiva (SALES, 2016).

Delgado e Porter (2010) ressaltam a importancia do transbordamento de
conhecimento como um dos impulsionadores para o0 desenvolvimento competitivo do
aglomerado de empresas de uma regido. Os recursos de conhecimento representam a
quantidade acumulada de saber cientifico e técnico, bem como informagdes sobre o mercado
(UCHOA; DIAS, 2013). O ambiente regional em que as empresas analisadas se encontram
ndo concede a quantidade de dados cientificos capazes de suprir as pretensées dos
empresarios e do mercado, por melhores processos e produtos. A maior parte dos recursos
de conhecimento utilizados nessas organizacdes sdo importados de outras nagfes, de acordo
com os gestores. Contudo, mesmo ndo havendo o desenvolvimento de grande parte dessa
tecnologia na regido potiguar, as corporagdes dispdem de acesso ao que ha de mais moderno
no mundo, voltado a atividade agricola, o que garante vantagem competitiva ao setor,
consoante Sales (2016).

4.2 CONDICOES DE DEMANDA

A demanda interna de uma nagédo € o determinante para a procura por inovac¢ao. Ao
estudar as exigéncias dos consumidores € possivel moldar servicos e produtos a fim de
atender suas caréncias. Esse processo motiva investimentos nas empresas e fortalece a
sofisticacdo do mercado. Mas, o que determina um alto nivel de qualidade dos produtos € o
grau de sofisticacdo dessa demanda (LICKS et al., 2012). As empresas entrevistadas relatam
que ndo existe um alto grau de sofisticacdo na demanda interna, e, consequentemente, &
menos criteriosa que a demanda externa. O baixo nivel de critérios e exigéncias causam
davidas sobre a qualidade dos produtos comercializados no mercado interno, como afirma o
entrevistado, no trecho que se segue:
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N&o tem ainda. Como o mercado externo, ndo tem essa exigéncia. [...] isso é ruim,
porque mercado interno também precisa selecionar melhor os produtores, entéo,
ele precisaria, talvez, de um controle melhor sobre como os produtores estéo
produzindo as frutas que os brasileiros estdo consumindo [...].

J& o mercado externo possui critérios mais sofisticados que impulsionaram a qualidade
dos produtos e a busca por novas tecnologias, garantindo melhor qualidade e seguranca aos
produtos, como foi possivel observar nas entrevistas. Um dos principais mercados
consumidores do melao brasileiro € a Europa, como aponta o Anuario da Fruticultura Brasileiro
(2018). Segundo os entrevistados, o publico europeu faz grandes exigéncias quanto a
gualidade e a seguranca dos produtos. As empresas, para poderem comercializar nesse
mercado, devem atender ao elevado padrdo de exigéncia do publico europeu e obterem
certificagcbes que atestam seus processos e responsabilidades, como o certificado Global
Gap, além de auditorias que ocorrem nas fazendas, durante todo ano, sem que as empresas
sejam avisadas com antecedéncia. E notdrio que a demanda externa alavanca a inovagéo e
garante a vantagem competitiva para as empresas, segundo Weber, Morgan, Winck (2016).

A demanda local favorece a vantagem competitiva de um setor, quando o mercado
encoraja as empresas a investirem, de forma aguerrida, em novas tecnologias e melhores
processos (PORTER, 1993). A demanda interna brasileira ndo se apresentou de forma
sofisticada e exigente com o setor meloeiro, ndo foi possivel observar, através das entrevistas,
um publico altamente criterioso. O desenvolvimento de um produto para atender a niveis mais
altos de qualidade da demanda interna € o que atrai a demanda externa, proporcionando as
essas empresas a competicdo no mercado global (PORTER; TAKEUCHI; KETELHOHN,
2011).

Contrariando a teoria, 0 que alavancou a qualidade e inovac¢do do segmento meloeiro
do Rio Grande Do Norte foi a demanda externa. Os altos padrdes de qualidade e exigéncias
dos processos de producéo impostos pelo mercado internacional favoreceram a qualidade do
produto que é comercializado no mercado interno, conforme diz o entrevistado:

De qualidade, na verdade, ela € um pouco mais trabalhada para ndo haver danos
mecénicos na hora da colheita, tudo, né. Ai, como a gente trabalha com
exportagdo, acaba respeitando as exigéncias do exportador, que vai para 0
mercado interno com a mesma qualidade sim

E possivel observar a forgca da demanda sofisticada atuando fortemente no segmento
meloeiro do RN. A forma como as empresas mobilizaram-se para atender as exigéncias do
mercado externo, proporcionou, ao longo do tempo, a formacao de um produto extremamente
competitivo, em padrBes internacionais, acirrando a competicdo entre o aglomerado de
empresas regionais, gerando mais empregos e crescimento mais rapido dessas empresas
(DELGADO, PORTER, STERN, 2014). A seguir, por meio de procedimentos metodolédgicos
aplicados no programa Atlas ti 8.0 foi elaborada a rede da dimenséao “Condigédo de Demanda”,
identificada por meio dos codigos que Ihe deram origem.

Figura 2- Condi¢des de Demanda
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Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Contudo, € possivel atestar, analisando a figura 2, que a condicdo da demanda de
uma nacao ou regido determina a forma como as empresas irdo desempenhar seu trabalho e
a qualidade dos produtos oferecidos, e, mais, determina a vantagem competitiva regional,
como salienta, Sales (2016). Com a concorréncia entre essas empresas, objetivando inovar e
tornar seus processos mais eficientes para melhor satisfazerem as necessidades dos clientes,
0s precos baixaram, e, consequentemente, a demanda aumentou, como foi evidenciado por
Sabino, Tavares, Marinho (2015).

A maior parte da mao de obra utilizada no setor meloeiro tem baixa escolaridade e é
pouco especializada, porém, com a necessidade de inovar e oferecer sempre o melhor
produto, as empresas investem em funcionarios com maior qualificagdo, como engenheiros
agrbnomos e pesquisadores de outras areas. A sofisticacdo da demanda impulsiona a
qualificac&o dos trabalhadores, de acordo com Osinski et al. (2014).

4.3 INDUSTRIAS CORRELAS E DE APOIO
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As empresas fornecedoras de matéria prima e maquinario do setor meloeiro do RN
estdo localizadas, em sua maioria, em outras regides, principalmente, no oriente médio,
Argentina, Estados Unidos, alguns estados da regido sul, e alguns paises europeus, segundo
0s entrevistados. A distancia dos fornecedores acarreta demora para a entrega das
mercadorias, aumenta o custo do frete e dificulta a tempestividade em inovar para atender
aos anseios dos clientes. A proximidade com os fornecedores acarretaria maior
competitividade, podendo facilitar até a implantacdo de novas empresas, favorecendo ainda
mais atuacado do conglomerado de empresas, como € evidenciado por Sabino, Tavares,
Marinho (2015). Contudo, ha uma ampla quantidade de fornecedores de grande porte que
competem no mercado global, para atender a demanda do setor meloeiro, que ainda conta
com representantes locais dessas empresas na regido, como afirma o entrevistado:

[...] os principais fornecedores da gente, a gente tem fornecedor em todo canto do
mundo. Por exemplo, sacolas para colocar meldo Galia e Cantaloupe, a gente
compra de Israel, estd muito distante, mas s6 tem esse saco em lIsrael e na
Inglaterra [...]. Quando eu compro alguns adjuvantes, elas... via de regra, fica no
centro sul, mas tem representantes comerciais aqui, ou, entdo, representantes
técnicos aqui em Mossoro.

O setor meloeiro néo dispbe de grandes empresas de apoio préximas, segundo 0s
entrevistados. Eles também ressaltam que ndo ha um bom desempenho das instituicdes de
fomento ao setor. O crescimento e o surgimento de um conglomerado de empresas forte e
competitivo estéo relacionados a formacéo de empresas de apoio de grande porte, em regides
proximas e de instituicdes que facilitem o acesso a demanda, a habilidades e a fornecedores
em regides vizinhas, de acordo com Delgado, Porter e Stern (2014).

E por meio de investimentos em pesquisa e desenvolvimento tecnolégico que ha o
aprimoramento dos processos e o desenvolvimento de novos produtos, que ocasiona a
diminuicdo dos custos de producdo. Isso se deve, em parte, a existéncia de industrias
correlatas e de apoio, conforme, Dewitt et al (2009). Os fornecedores contribuem para a
vantagem competitiva quando promovem melhor acesso aos produtos, de forma mais rapida,
com menor custo e de alta qualidade, como dissertam Uchoa e Dias (2013).

A presencga local de fornecedores especializados e a existéncia de areas afins
relacionadas podem propiciar certa vantagem competitiva para as empresas do setor
meloeiro, na medida em que seria possivel aumentar a eficiéncia do setor, por meio de
parcerias estabelecidas com as industrias de apoio e as empresas de areas afins, mediante
a rede de distribuicdo e comercializagdo compartilhada, como corroboram Osinski et al.
(2014). A seguir, a rede dessa da dimensao de Industrias Correlatas e de Apoio:

Figura 3- Industrias Correlatas e de Apoio
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Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

O setor se beneficia da cadeia de valor, por intermédio de empresas em areas
correlatas, qgue competem internacionalmente, o que favorece ao conglomerado de empresas
produtoras de meldo do RN a competir, de forma agressiva, no mercado internacional, de
acordo com os estudos de Porter (1993). E mesmo grande parte dessas industrias correlatas
ndo sendo sediadas na regido, a capacidade dos sistemas de comunicagdo, presentes na
atualidade, permitiu uma comunicacdo eficaz. Pode-se observar que o setor conta com
acesso a produtos de forma eficiente e consegue atuar com um sistema de baixo custo,
beneficiado por essa cadeia de valor, em conformidade com o que afirmaram os entrevistados.

4.4 ESTRATEGIA, ESTRUTURA E RIVALIDADE

De acordo com os entrevistados, ndo ha praticas administrativas padronizadas, nem
tampouco um planejamento estratégico estruturado e continuo. As decisfes sao baseadas no
historico da empresa e no empirismo, como é possivel notar na fala do entrevistado:

Esse planejamento, a gente vive com ele na cabeca. O ideal era escrever,
mensurar, né, melhor, para ficar escrito. Mas, esta mais mentalizado mesmo.
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A vantagem competitiva de uma nacao é dependente da forma como as empresas sdo
criadas, organizadas, dirigidas, qual o objetivo delas no mercado, o desempenho dos
trabalhadores e da competicdo entre as empresas (NATARIO NETO, 2006). A competicdo
entre as empresas acontece por intermédio da estrutura e as praticas possibilitadas, através
do que o ambiente nacional, no qual estdo inseridas, oferece (WEBER; MORGAN; WINCK,
2016).

O planejamento das empresas, objeto deste estudo, foi realizado com base nas
necessidades dos clientes. As empresas investem na qualidade e diferenciacdo dos seus
produtos e servicos com o intuito de manter a carteira de clientes fidelizada, segundo os
entrevistados. Os gestores enfatizam que a boa relacdo que mantém com seus clientes
aumenta a certeza da aceitacdo para seus produtos no mercado. Esse bom relacionamento
também diminui as incertezas e o custo das transac¢des de compra e venda, tendo em vista
que os mesmos produzem sob as necessidades demandadas pelos clientes.

Os entrevistados afirmaram que as empresas produzem com o objetivo de exportar,
pois, 0 mercado externo se torna mais promissor que o interno. E a exportacao se da gracas
a uma “janela”, como é chamado por eles o periodo de abertura do mercado europeu para
exportagdo do meldo brasileiro, que vai de agosto a janeiro. Nesse periodo, a América Central
e a Espanha ndo produzem e uma das Unicas na¢des a produzir, com a qualidade exigida no
mercado europeu, nesse periodo, é o Brasil. Essa rivalidade entre produtores internacionais
favorece o crescimento mais rapido das empresas inseridas nesse ambiente (SALES, 2016;
PORTER, 1998). A seguir, a rede que representa a dimensdo: Estrutura, Estratégia e
Rivalidade.

Figura 4- Estratégia, Estrutura e Rivalidade

. ' ) i is associatéd with
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Mercado competitivo e dinamico
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contradicts Plangjamento nao formalizado Estratégia, estrutura e rivalidade

contradicts
Planejamento focado no cliente

15 associated with Setor empreendedor

is associateghith ,
Planejamento estratégico is azspristed with Plangjamento estratégico de

curto prazo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O mercado competitivo e dindmico, no qual as empresas estdo, requer delas
estratégias e investimentos constantes. E s sera possivel gerar vantagem competitiva caso
essas empresas desenvolvam uma competicdo de forma acentuada no mercado interno,
impondo, de forma mutua, a necessidade de melhoria e inovacdo de seus processos e
produtos, a fim de melhor se portar no mercado. A nacdo tem participagdo fundamental na
obtencdo da vantagem competitiva das empresas, pois, modela a estrutura do ambiente
nacional, adequando-o aos conglomerados de empresas que estdo no seu territério. O
Governo é que possibilita 0 ambiente adequado para competicdo entre as empresas, quando
proporciona incentivos fiscais, disponibiliza subsidios para empresas correlatas se firmarem
na regido, diminui as taxas de importacdo para produtos e equipamentos necessarios aos
conglomerados de empresas (PORTER, 1993; SALES, 2016).

Com o objetivo de constatar os fatores do diamante da vantagem competitiva do setor
meloeiro, foram analisados os elementos das empresas exportadoras de meldo do RN, o
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diamante sintetiza o que foi aferido durante a pesquisa, podendo representar uma vantagem

ou desvantagem competitiva para o setor, conforme a figura 5.

Figura 5 — Diamante da Vantagem Competitiva do Setor Meloeiro do Estado do Rio Grande
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Analisando o diamante é possivel inferir que relagdo harmonica e onipresente de todos
¢é essencial para um maior sucesso do segmento. E importante destacar que o sucesso do
segmento meloeiro em grande parte, € proveniente do das condigfes de demanda, pois entre
os fatores é o que apresenta maior nivel de sofisticagéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa analisou 0 modelo do Diamante De Porter para o setor meloeiro do Estado
do Rio Grande Do Norte. Os resultados da pesquisa mostram que o setor meloeiro encontra-
se em desenvolvimento, porém, ainda imaturo quanto a sua realidade e papel no mercado,
com pouca interacdo entre as partes envolvidas e, provavelmente, poderia gerar maior
vantagem competitiva para o segmento. O setor meloeiro precisa se livrar gradativamente de
alguns gargalos que dificultam a competitividade global, isso envolve diminuir as tarifas de
importacdo de embalagens, insumos e maquinério — agées que dependem diretamente do
ambiente controlado pelo governo, que deveria também incentivar uma concorréncia mais
acirrada entre as empresas.

Analisando as condicbes de fatores, pode-se inferir a necessidade de maiores
investimentos e desenvolvimento na infraestrutura e capital humano. A regido, mediante
parceria entre o Estado e as empresas, poderia promover pesquisas e desenvolvimento de

18



produtos mais competitivos, favorecendo a implantacdo de centros de techologia nas
empresas para maximizar os pontos fortes da regido. O que se pode observar, em relacéo a
mao de obra, é que os trabalhadores vao adquirindo especializagdo no trabalho ao longo
tempo e possuem baixo nivel de escolaridade. Os investimentos realizados sdo, em sua
maioria, constituidos de capital proprio, ndo existindo, segundo os entrevistados, uma atuacao
de destaque dos bancos locais.

Os incentivos locais, a criacdo e desenvolvimento de industrias correlatas e de apoio,
nao existem, ou, se existem, ndo foram observados durante a pesquisa e tampouco fora
mencionado pelos entrevistados. Mesmo assim as empresas conseguem manter uma boa
relacdo e seus fornecedores como também trocam informac¢des que impulsionam a
competicao.

Quanto a Estratégia, Estrutura e Rivalidade, € possivel verificar um mercado
dindmico, porém, pouco formalizado. A demanda externa € o grande impulsionador desse
segmento, pois, € por intermédio dela que a regido conseguiu atingir niveis mais altos de
competitividade.

Esta pesquisa teve como objetivo identificar os fatores de competitividade setor
meloeiro do Estado do Rio Grande do Norte. A limitacdo desse trabalho, deu-se em nédo
analisar o cluster, em consequéncia, nao foi possivel entender os fatores de competitividade
do cluster agricola do Rio Grande do norte. Considerando os achados do estudo, recomenda-
se elaborar uma pesquisa em que estude no segmento meloeiro do Rio Grande do Norte junto
com o do estado do Cear4, os fatores de competitividade de Porter em paralelo as cinco forcas
de Porter, com o objetivo de extrair do setor mais informacdes capazes de auxiliar na tomada
de decisdo das empresas analisadas.
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ANEXO

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EMPRESAS DO SETOR MELOEIRO DO ESTADO DO
RIO GRANDE DO NORTE

Esta pesquisa tem como objetivo identificar as condi¢des de demanda e de fatores na
atividade meloeira exportadora, do Estado do Rio Grande do Norte. Nessa perspectiva,
solicitamos a indispensavel cooperacao de V.S.2 neste estudo, o qual € pertinente as
perguntas de pesquisa que este trabalho de conclusdo de curso (graduacédo) pretende
responder.

Esta pesquisa se refere ao trabalho de concluséo de curso (TCC) de graduagdo em
Ciéncias Contabeis da Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA). A pesquisa tem
carater estritamente académico, sem divulgagdo dos nomes das pessoas envolvidas.

O autor deste estudo € o pesquisador Jodo Pedro Bezerra David, orientado pelo
Professor Ms. Alexandro da Silva Prado e Coorientado pela Professora Dr.2 Luciana Batista
Sales. A pesquisa esté dividida em trés blocos, o primeiro faz mencao a algumas informacdes
bésicas, o segundo se refere a condicdo de demanda, e o terceiro esta relacionado a condicao
de fatores. Os blocos estdo subdivididos em sec¢des que atendem aos objetivos especificos
do estudo.

Bloco | - INFORMACOES BASICAS:

1. Ha quantos anos a organizacao esta no mercado?

2. Nimero de empregados?

3. Quais sao os critérios para a contratacao de empregados?

4. Ap6s a contratacdo de um empregado, a empresa chegou a ter algum problema com
relagdo ao cumprimento de seus deveres? Em caso positivo, quais foram as consequéncias?
5. Qual o volume médio de toneladas de frutas por safras ao ano?

6. Qual o volume médio, para o mercado interno e externo, de tonelada de frutas por safra,
obedecendo ao ciclo de producéo de cada cultura?

7. Qual o volume médio de tonelada de fruta por hectare?

8. Quais sao os paises importadores?

9. Quais séo os estados da regido sudeste, que compram frutas do Rio Grande do Norte?
10. Quais séo os estados da regido nordeste, que compram frutas do Rio Grande do Norte?

Bloco 2 — CONDICAO DE DEMANDA

Objetivo: Evidenciar as condi¢bes de demanda.

11. Como vocé avalia a demanda interna e externa dos seus produtos, com relacdo as
exigéncias, em termos de qualidade, de preco, de atendimento e de seguranca alimentar, e
de outras caracteristicas do produto?
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12. H& processo de inovacgao, para atender as exigéncias do mercado interno e externo? Em
caso positivo, como vocé o avalia?

Bloco 3 — CONDICAO DE FATORES

Objetivo: Indicar as condi¢gbes de fatores.

13. Como vocé avalia a disponibilidade e a qualificacdo dos recursos humanos, no setor em
que vocé atua?

14. Como vocé avalia a disponibilidade e a qualidade dos recursos naturais (solo, clima e
agua), necessérios ao funcionamento dessa industria?

15. Como vocé avalia a disponibilidade e a qualidade dos recursos tecnologicos, necessarios
ao funcionamento dessa industria?

16. Como vocé avalia a disponibilidade e a aplicacdo de recursos financeiros proprios, de
terceiros e de clientes para investimento nessa industria?

17. Alinfraestrutura, regional/local disponivel, favorece ou desfavorece o funcionamento dessa
industria? (Rodovias, Portos, Distritos de irrigacao, energia entre outros).

18. Como vocé avalia o apoio do Governo (municipal, estadual, federal), para que essa
indUstria se torne mais competitiva?
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