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O mundo vem passando por transformagdes importantes em veloci-
dade crescente. Avancos tecnolégicos na informatica, novos materiais,
biotecnologia, entre outros, tém revolucionado as formas de comunica-
cao, os transportes e a producao, encurtando distancias, aproximando
mercados e potencializando maior integracao entre os povos.

Nesse ambiente em mutacao, novas formas de gestao se fazem ne-
cesséarias. De um lado, torna-se premente a identificacdo e a sintonia
com o contexto de mudancas. De outro, sdo imprescindiveis alteracdes
nas organizacdes para que consigam estabelecer vinculos sinérgicos nas
suas trocas com o ambiente. Tal aspecto torna-se especialmente rele-
vante quando se trata de uma organizacéo encarregada da geracao e da
difusao de tecnologia e, portanto, co-responsével pelos meios determi-
nantes do sucesso ou do fracasso dos agentes econdmicos envolvidos
no processo de produzir bens e/ou servigos.

Neste texto, trata-se do estudo de caso do Centro Nacional de Pes-
quisa de Caju, atualmente Centro Nacional de Pesquisa de Agroindstria
Tropical, unidade da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria
(Embrapa) localizada em Fortaleza, Ceard, que vivenciou acelerado pro-
cesso de mudanca para acompanhar e atuar pro-ativamente no campo
da Pesquisa e do Desenvolvimento (P&D), visando & sua consolidacao e
ao fortalecimento do agronegécio caju no Nordeste do Brasil.

O desafio tornou-se maior dadas as crescentes dificuldades impos-
tas pela crise fiscal do Estado, que repercutiu negativamente nos aportes
de recursos dependentes do Tesouro Nacional para a programagao de
pesquisas.

FOCO NAS MUDANCAS DO AMBIENTE EXTERNO E
REESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL

Até 1975 as pequisas com a cultura do caju eram realizadas de forma
dispersa, em estagdes experimentais pertencentes ao Ministério da Agri-
cultura. Com a criacdo da Empresa de Pesquisa Agropecuaria do Ceara
(Epace), em 1976, ficou a cargo da nova empresa grande parte das
atividades de pesquisa com o caju. A partir de 1977, a Epace implementou
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vasta programacdo centrada em melhoramento, propa-
gacao, manejo, tratos culturais, fitossanidade, entre ou-
tros, buscando o aporte de tecnologias que elevasse a
produtividade da cultura, ou seja, o enfoque para a solu-
¢éo de problemas dentro da porteira.

A constatacdo do surgimento de problemas fitossani-
tarios, as quebras de safras devidas as reducées da pro-
dutividade e a falta de oferta de tecnologias pela pesqui-
sa levaram os representantes dos segmentos agroindus-
trial e politico a reivindicarem & Embrapa a criacéo de
um Centro Nacional de Pesquisa. O marco dessa pro-
posta foi a Carta do Caju, elaborada e assinada por
ocasido da Primeira Conferéncia Nacional do Caju, rea-
lizada em Fortaleza - CE, nos dias 22 e 23 de outubro
de 1981.

A partir dessa acao cresceram as articulagdes politicas
junto a diretoria da Embrapa. No entanto, s& em 1987
foi criado o Centro Nacional de Pesquisa de Caju (CNPCa).
O novo Centro estabeleceu como missao que “compete
ao Centro Nacional de Pesquisa de Caju a coordenacao e
a execugao de atividades de investigacio cientifica, com
vistas & identificacéo e a solugao dos problemas que limi-
tam o desenvolvimento da agroindustria do caju, bem como
a geragao de tecnologia e sistema de producéo que aten-
dam aos condicionantes ecolégicos e sécio-econdmicos das
unidades produtoras e sejam capazes de elevar substancial-
mente seus niveis de producéo e produtividade”.

Fica evidenciada a énfase dada ao enfoque de sistema
de producéo e & elevacéo dos niveis de producéo e pro-
dutividade da matéria-prima dentro da porteira. A
tecnologia industrial ou outras questées fora da portei-
ra eram minimamente consideradas, como ficou patente
na composicao da equipe técnica do CNPCa que, na sua
criacao, nao contou com qualquer pesquisador na éarea
de processamento industrial.

Os primeiros anos de funcionamento do CNPCa fo-
ram marcados por incipiente equipe técnica, insuficiéncia
de campos experimentais, de laboratérios e inexisténcia
de sede prépria que abrigasse os setores administrativos
e técnico em formacao, todos transferidos de outras uni-
dades da Embrapa, a maioria sem prévia experiéncia com
o caju ou com a cultura perene. Dessa forma, estabele-
ceu-se diversidade cultural e comportamental do corpo
técnico-administrativo. Somente em 1989 foi autorizado
o primeiro concurso ptblico.

O inicio da década de 90 ensejou grande instabilidade
politico-institucional com repercussées no CNPCa. Dis-
seminou-se, na época, que esse Centro tinha sido criado
por interesses politicos de grupos e nao se justificava tec-
nicamente, notadamente por ser concorrente pelos es-
cassos recursos com outros Centros da Embrapa. Nesse
clima, foi cogitada a sua extingdo no inicio do governo
Collor de Mello.

A inquietacao causada por essa ameaca desencadeou
intenso trabalho no sentido de reverter o quadro sombrio
que se apresentava. Uma das primeiras acées foi a busca
da concretizacdo da promessa dos industriais exportado-
res de améndoa de castanha de caju de destinarem 0,5%
do valor das exportagées para um fundo de desenvolvi-
mento da pesquisa e difusao de tecnologia de caju. A
manifestagéo dos industriais foi feita por ocasiao da rei-
vindicacdo da criacdo do Centro. Para tanto, em 1990
foi elaborado o Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento
do Caju, no qual se previa aplicar anualmente cerca de
US$ 500 mil a US$ 600 mil (Embrapa, 1990). Utilizando
a crise do setor como argumento, os industriais exporta-
dores desistiram da proposta.

Outra acéo do Centro consistiu em ampliar seu espa-
¢o no processo de gestdo e tomada de decisdo junto a
agroindistria do caju. Exemplo disso foi a reivindicacao
da chefia do CNPCa para que fosse criada a Camara
Setorial do Caju (CSC). Criada em 1992, por ato do Mi-
nistro da Agricultura, do Abastecimento e da Reforma
Agréria, teve nomeado para sua geréncia o engenheiro
agronomo Joao Pratagil Pereira de Araljo, chefe do
CNPCa. A referida Camara constituiu um foro composto
por membros dos governos federal e estadual, cooperati-
vas, instituicGes nao-governamentais, representantes das
industrias e dos produtores agricolas com o objetivo de
discutir e implementar acées voltadas para o desenvolvi-
mento dessa agroindustria (CSC, 1992).

A partir de discussdes dos problemas da cadeia produ-
tiva do caju surgiram outras agdes de organizacio do se-
tor produtivo, culminando com a criagdo do Sindicato
dos Produtores de Caju (Sincaju), em 1991, constituindo,
assim, o segmento representativo dos produtores agrico-
las na Camara Setorial.

Em 1992, a acdo decisiva com vistas & inclusdo da
cultura do caju no programa de financiamento formado
pelo Fundo de Investimento Constitucional do Nordeste
(FNE) foi outro indicativo da pré-atividade do CNPCa re-
lativo a questdes do seu ambiente externo.

O CNPCa teve participacio ativa na elaboracio da
proposta do Projeto Caju, feita também em 1992. Discu-
tido no ambito do Pacto de Cooperacéo, grupo formado
por empresarios e técnicos interessados em promover o
desenvolvimento do estado do Cear4, o Projeto Caju cons-
tituiu uma proposta que visava a unido dos governos fe-
deral e estaduais (Piaui, Ceara e Rio Grande do Norte)
com a iniciativa privada no sentido de implementar agées
para superar as dificuldades vivenciadas pela agroindistria
do caju. No ambito do Projeto Caju foram discutidos as-
pectos ligados a tecnologia agricola, agroindtstria, mer-
cado, acao institucional e acio cooperativa. Os recursos
financeiros por parte dos governos estaduais para com-
por um fundo voltado para o estudo da competitividade
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dessa agroindistria chegaram a ser compromissados.
Entretanto, a contrapartida da iniciativa privada nao foi
alocada, justificando-se tal atitude pela crise que o setor
enfrentava.

De qualquer forma, com a ampliacao das acdes do
CNPCa detectou-se a necessidade de diagnéstico mais
amplo, abrangendo todos os segmentos da cadeia produ-
tiva. A analise dessa cadeia revelou, dentre outros resul-
tados, profunda desarticulacdo entre seus elos com re-
percussdes no seu desempenho. A esse respeito, Leite &
Paula Pessoa (1995) evidenciaram problemas de baixa
eficiéncia e inigtiidade. Segundo os autores, a distribuicdo
da renda na cadeia produtiva da castanha de caju & de 9%
para o segmento agricola, 17,4% para a industria proces-
sadora e 73,6% apropriada nos canais de distribuicdo e
mercado (concentrados nos Estados Unidos). Por outro lado,
a agregacéo de valor na cadeia produtiva ocorre da seguin-
te forma: apenas 0,2% no segmento agricola, 18,7% no
industrial e 81,1% referente a distribuicdo e mercado.

Com o enfoque de cadeia produtiva foi possivel iden-
tificar-se as causas da desarticulacio e da baixa eficiéncia.
Como exemplo, constatou-se, entre outros, insuficiéncia
do mecanismo de preco, elevado indice de intermediacéao,
alta concentracéo industrial e de mercado, baixo rendi-
mento qualitativo e baixo aproveitamento do potencial
de diversidade do cajueiro.

Esse novo diagnéstico possibilitou a avaliacdo e a
priorizacido de demandas (segmentos industrial e agrico-
la) como parte de um trabalho de planejamento estrategi-
co, vislumbrando percepcao mais clara do papel de uma
instituicio de pesquisa e desenvolvimento no contexto de
mudancas pelas quais passava a economia global e o Pais.

Assim, o Centro nao deveria se engajar somente no
segmento agricola da cultura do caju: clamava-se por uma
unidade de pesquisa que atendesse também as demandas
da 4rea do processamento industrial. Além disso, o leque
de produtos estudados deveria ser ampliado. Surgiu dai a
sinalizacéo para transformar o CNPCa em Centro Nacio-
nal de Pesquisa de Agroindtstria Tropical (CNPAT).

O CNPAT foi criado em 12 de abril de 1993, com a
missao de “gerar, promover e difundir conhecimentos ci-
entificos e tecnolégicos para o desenvolvimento susten-
tavel da agroindstria tropical” (Embrapa, 1993).

NOVO ENFOQUE DE GESTAO DE P&D

A mudanca de concepcao do que pesquisar, que vinha
sendo balizada por um modelo de oferta centrado basica-
mente no segmento agricola, para o enfoque de deman-
da, considerando a cadeia produtiva como um todo, com
énfase no consurnidor final, constituiu um passo decisivo
na gestéo do CNPAT. Essa mudanca frutificou a partir do
envolvimento da chefia do Centro no Programa de Estu-

dos dos Negécios dos Sistemas Agroindustriais (Pensa),
da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilida-
de da Universidade de Sao Paulo, sob a coordenagéo do
professor Decio Zylbersztajn.

Essa quebra de paradigma, entretanto, n&o foi a Uni-
ca. Varios outros desafios tiveram de ser discutidos e de-
cisdes tomadas visando & sua superacdo. A cultura do
gratuito & um exemplo disso. Tanto interna como exter-
namente prevalecia o conceito de que, por tratar-se de
uma empresa plblica, os produtos e servicos néo deve-
riam implicar énus direto para usuérios e clientes.

Qutra alteracdo importante foi a quebra da resisténcia
dos pesquisadores em fazer experimentacdo em areas
pertencentes a iniciativa privada, notadamente quando
se tratava de empresa de grande porte.

Dai surgiram os contratos de cooperagéo técnica para
o desenvolvimento de pesquisa superando dois obstacu-
los: a insuficiéncia de area experimental e de recursos
financeiros. Nesse caso, os cooperados ou clientes (peque-
na, meédia e grande empresas, cooperativas, prefeituras,
associacao de produtores etc.) participam do financiamen-
to da pesquisa mediante a cessdo de area experimental,
mao-de-obra, insumos, maquinas e equipamentos.

Aspecto importante desses contratos refere-se a ven-
da de tecnologia com o compromisso de pagamento de
royalties. O repasse de tecnologia para viveiristas, pro-
dutores de mudas clonadas, é exemplo de tal modalida-
de. Nesse caso o CNPAT identifica o seu papel como
gerador de tecnologia e ndo como produtor de mudas.
Os contratos com viveiristas possibilitam ganhos finan-
ceiros para pesquisa e ampliacdo da oferta de mudas de
qualidade para os produtores.

O trabalho articulado com muitos parceiros requer,
entretanto, vigilancia intensa quanto a valores éticos. Ha
todo o cuidado do Centro em nao utilizar informacdes de
um parceiro para municiar outro. Cada contrato envolve
um pesquisador responsavel e a credibilidade da institui-
cao constitui ponto de extrema relevancia para a conti-
nuidade e a ampliacdo do trabalho.

A auséncia de especialista em seus quadros deixou de
ser impedimento para que o CNPAT pudesse atender a
determinada demanda. Ao promover cursos ou realizar
pesquisas lanca mao da contratacdo de consultores ou
mesmo de parcerias para preencher lacunas no dominio de
determinada &rea de conhecimento, produto ou servigo.

A propria reestruturacao do CNPAT foi objeto de as-
sessoria de consultores e/ou colaboradores de outras
unidades da Embrapa, da Universidade de Sao Paulo, da
Universidade Federal do Ceara, do Instituto de Tecnologia
de Alimentos (Ital), do Nucleo de Desenvolvimento
Tecnolégico do Estado do Ceara (Nutec), entre outros.

Tendo como premissa a visao de agronegécio, ou seja,
agroindustria como um “sistema de agregacdo de valor
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orientado para o consumidor final” (Wedekin & Neves,
1995), a criagéo de areas técnicas, como o setor de mar-
keting e comercializacdo e o de economia agroindustrial,
constitui exemplo dessa nova forma de internalizar as
demandas e administrar a pesquisa.

A realizacdo de um concurso, em agosto de 1993,
possibilitou complementar a equipe técnica com especia-
listas em diversas &reas do conhecimento. Assim, foram
acrescentadas ao corpo técnico existente equipes de
tecnologia de pés-colheita, engenharia e projetos indus-
triais, ciéncia dos alimentos, tecnologia de alimentos
agroindustriais tropicais e de difus@o e transferéncia de
tecnologia agroindustrial.

A geracéo de tecnologia é estratégica para explora-
cao sustentavel de uma atividade econémica. Dessa for-
ma, a tomada de deciséo sobre o que pesquisar torna-se
crucial, sobretudo em contextos de escassez de recursos
e de globalizacao da economia. Desse modo, o CNPAT,
com base nos instrumentos de planejamento e gestao da
Embrapa, tem orientado as suas acées de pesquisa na
busca de solugdes para as causas que inibem a compe-
titividade das cadeias produtivas de produtos da
agroindistria tropical. No que concerne a inclusido de
novos agronegécios em suas linhas de pesquisa, estes
séo avaliados conforme as suas potencialidades econs-
micas e sociais, levando em conta a capacidade de dife-
renciacdo (qualidade) e/ou reducéo de custos. Nesse as-
pecto, a classificacao de produtos tipo commodity ou
especialidade é basica na definicao de politicas de pesqui-
sa e desenvolvimento (Farina, 1994). Portanto, identifi-
car se a competitividade de um agronegécio deve ser
construida sobre a diferenciacéo (qualidade) e/ou a redu-
cdo de custos constitui questiao fundamental.

CONTRIBUICOES PARA O DESENVOLVIMENTO E
PERSPECTIVAS DO AGRONEGOCIO CAJU

Os resultados esperados da programacio de pesquisa
tradicional dirigida para elevacio dos niveis de produtivi-
dade, sem se atentar para os demais segmentos e desdo-
bramentos ao longo da cadeia produtiva, sio previsiveis.
Numa cadeia produtiva desarticulada, a exemplo do caju
no Nordeste do Brasil, a elevacao da produtividade agri-
cola tao-somente serviria para aprofundar as desigualda-
des ja existentes. Tal aspecto é sintomatico da grande
disparidade existente entre os atuais niveis médios de pro-
dutividade do Nordeste (133 kg/ha, em 1993/1994) e
os resultados obtidos pela pesquisa (1.300 kg/ha, cajuei-
ro anao precoce enxertado em condicées de sequeiro, e
4.000 kg/ha, sob irrigacio). Deve-se acrescentar a esses
dados a existéncia de mercado externo de améndoas de
castanha de caju com demanda insatisfeita (Paula Pes-
soa, Leite & Pimentel, 1995). Essa contradicio aparente

n&o pode ser explicada sem que se conheca a estrutura e

a dinamica existentes na cadeia produtiva do caju.

O conhecimento dos gargalos e das potencialidades
ao longo dessa cadeia coloca nova perspectiva para o
agronegocio. Foi dentro dessa 6tica que o CNPAT orien-
tou seus trabalhos de pesquisa e o estabelecimento de
articulagbes e parcerias visando ao desenvolvimento de
produtos e/ou ao aprimoramento de processos.

As pesquisas voltadas para o desenvolvimento inte-
grado de clones, de equipamentos de processamento da
castanha e de melhoria do processo de beneficiamento
do pedunculo que permitam maior diferenciacéo (quali-
dade) dos produtos e, como conseqiiéncia, maior agre-
gacéo de valor, promoverdo em breve a reengenharia
no agronegocio mediante a revitalizacio e o realinha-
mento do sistema de precos e contratos entre os agen-
tes econdmicos.

Visando tornar o agronegécio caju mais flexivel e di-
versificado, o CNPAT vem desenvolvendo pesquisas para
o aprimoramento/aperfeicoamento de produtos como
suco, cajuina, vinho, champanhe e doces. O aproveita-
mento do pediinculo, pelo elevado nivel de desperdicio
registrado — aproximadamente 94% —, constitui impor-
tante desafio.

Acredita-se que agdes voltadas para a inducio de um
processo continuo de diferenciacdo focalizando a quali-
dade e o consumidor final, além de agregar valor, promo-
verao maior integracao entre os segmentos da cadeia
produtiva e, por conseguinte, melhor articulacdo entre
agentes econdmicos dentro e entre os segmentos, reper-
cutindo na competitividade do agronegécio.

Alguns exemplos de resultados de pesquisa e desenvol-
vimento realizados em articulacio e/ou parceria com insti-
tuicdes publicas e/ou privadas sdo relacionados a seguiir:

e desenvolvimento de tecnologia de producio de mudas
clonadas mediante enxertia por borbulhia;

e recuperacéo de pomares improdutivos mediante subs-

tituicio de copas do cajueiro comum pelo cajueiro ano

precoce;

desenvolvimento de estudos de fertirrigacio com caju-

eiro ando precoce;

e novos clones de cajueiro com caracteristicas de alta pro-
dutividade, qualidade de castanha e pediinculo, toleran-
cia as pragas e as doencas, com elevado rendimento
industrial;

e desenvolvimento de pequenas unidades processadoras,

de baixo custo, que permitem descentralizar o proces-

samento, incrementar a eficiéncia, elevar a qualidade e

possibilitar a agregacao de valor até mesmo junto as

unidades produtivas agricolas;

montagem de fabrica-escola de processamento de cas-

tanha de caju para treinamento, capacitacio de pes-

soal e realizacdo de pesquisas;
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o desenvolvimento de novos produtos (vinho, champanhe);

o aprimoramento de processos (cajuina, suco);

« desenvolvimento de produtos potenciais (goma, farinha
de caju, geléia, chutney, vinagre, creme de améndoas
de caju, pickles de caju, entre outros);

« divulgacdo de usos culinarios da améndoa e do
pedtnculo do caju esbocados no livro Delicias do caju

(Sales & Garruti, 1994).

Assim, & de se esperar que os trabalhos realizados, e
aqueles em andamento dentro desse novo enfoque, per-
mitam consolidar o agronegocio caju no Nordeste
do Brasil. Nao se trata mais de buscar apenas a recupera-
cao da cajucultura, como objetivavam os programas ou
as campanhas anteriores, mas também a qualidade, o
balanceamento da cadeia produtiva, a sua sustentabilidade,
enfim, a sua competitividade. Tal procedimento torna-se,
portanto, a mola mestra para assegurar a inser¢ao do Bra-
sil em um mercado cada dia mais competitivo, seja pelo
surgimento de novos produtores (Vietna, Guiné Bissau, entre
outros), seja pelo acirramento da concorréncia com relacao
a outras nozes no mercado internacional.

CONSIDERACOES FINAIS

A gestao de uma organizacao de P&D requer sintonia
com seu ambiente externo. A geréncia deve proceder
diagnosticos e promover planos estratégicos. Entretan-
to, esse aspecto mostra-se insuficiente para um proces-
so realmente inovador. Para tanto, alem de identificar
corretamente os sinais emitidos pelo ambiente, é vital
agir pro-ativamente.

A gestao pré-ativa em instituicdes de P&D pressupde
rompimento com paradigmas internos e externos e bus-

ca de comportamentos e acdes voltados para modifica-
cado e melhoria da organizacado e do ambiente. Pressu-
pde, ainda, busca incessante de oportunidades, consti-
tuindo a pesquisa voltada para o desenvolvimento.

A acio seguinte deve centrar-se no balanceamento
das atividades de pesquisa, consultoria, marketing, trei-
namento, capacitacdo, venda de produtos e servicos, ou
seja, o mix de acdes, produtos e/ou servicos no qual a
unidade de P&D é competente e/ou para o qual & estra-
tégico estar envolvida, seja pela oportunidade de partici-
par ativamente do negécio (participacdo nos resultados
mediante recebimento de rovalties), seja pelo envolvi-
mento do seu corpo técnico no front dos acontecimen-
tos e das decisdes dos negécios agroindustriais (consul-
torias, pareceres técnicos) ou pelo incremento de acdes
(cursos) visando & transmisséo de conhecimentos dentro
da politica de que faz parte do saber fazer a capacidade
de ensinar.

Essa visao estratégica n&o se restringe somente a ca-
deia produtiva do caju. Atualmente, outras acoes encon-
tram-se em desenvolvimento abrangendo produtos tropi-
cais, a exemplo de frutas, flores e outras matérias-primas
para a agroindGstria. Dentro desse prisma, o CNPAT tem
promovido articulagdes entre os agentes economicos des-
ses agronegocios com vistas ao desenvolvimento de ativi-
dades econdmicas geradoras de emprego, renda e divisas
para o Pais.

Diante disso, constituem tarefas diuturnas o zelo pela
missao, a conscientizacdo e a experimentacao dos novos
paradigmas (atuais e futuros). Todo o processo tem por
base a qualidade e a adequacéo de seus recursos humna-
nos, razao pela qual & fundamental a capacitacao de pes-
soal e o equilibrio das acdes de marketing externo com o
endomarketing. ®
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