Competitividade e coordenacao no sistema

agroindustrial exportador de mamao brasileiro

— estudo de casos multiplos
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A pesquisa busca compreender o padr&o de concorrénciano mer-
cado internacional e avaliar 0s arranjos organizacionais adotados
por empresas exportadoras do Sistema Agroindustrial (SAG) de
Mamé&o brasileiro em relacéo aos fatores determinantes desse pa-
drdo. Conceitos ligados a Economia dos Custos de Transacéo e
Escolas de Estratégiaformam o principal arcabougo tedrico utili-
zado neste estudo. A premissa basica da pesquisa reside na ade-
guacdo dos arranjos organizacionais ao padréo de concorréncia
vigente no mercado em que a empresa atua, como estratégia para
aquisi¢cdo e manutencdo de uma melhor posicéo competitiva. O
desenvolvimento da pesqguisa baseou-se em estudo multicaso. A
andlise defatores determinantes do padré&o de concorréncia, assim
como dos arranjos organizacionais, possi bilitou um mapeamento
do SAG exportador demama&o brasileiro sob uma perspectivadiné-
mica, ao incluir tendéncias de evolugdo de fatores selecionados.
Foram apontadas possivei s explicacdes paraa capaci dade de adap-
tacdo e resposta dos arranjos no atendimento dos fatores deter-
minantes do padr&o de concorréncia. Asduas abordagensteodricas
consideradas complementaram-se naandlise daaderénciadasestra-
tégias adotadas pelas empresas exportadoras, para suprimento de
matéria-prima e para distribui¢do no mercado internacional, aos
fatores determinantes do padréo de concorréncia, possibilitando
inferir sobre a capacidade competitiva proporcionada por essas
formas organizacionais no SAG exportador de maméo brasileiro.

Palavras-chave: coordenac&o, arranjos organizacionais, sistema

agroindustrial, competitividade, maméo, firmas
exportadoras, estratégias organizacionais.

1. INTRODUCAO

Entre 1998 e 2003, a exportagéo brasileira de mam&o in natura aumentou
224%, passando de US$ 8,2 milhdes para US$ 26,4 milhdes. A participacdo
do Paisno comércio mundial de mamao saltou de 8,8% em 1998 para 18% em
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2003, ocupando, atualmente, o terceiro lugar no mercado in-
ternacional. O crescimento das exportages e da produtivida-
de tem sido traduzido como prova inequivoca do potencial
competitivo do sistema agroindustrial (SAG) exportador de
mama&o. No entanto, aabordagem dasinter-rel agbes dentro da
cadeia produtiva e seus impactos em termos de estratégias,
capacitacdes e desempenho futuro esperado deve ser conside-
rada em uma andlise dinémica do tema.

As constantes alteracdes no cenario do comércio interna-
cional induzem a necessidade de respostas consistentes. No
entanto, os ef eitos da nova dindmica quanto aos requisitos de
qualidade e certificagbes sdo percebidos de maneira distinta
pelos atores-chave. O desenvolvimento de melhores condigdes
competitivas passa pela eficiéncia do sistema produtivo rela-
cionado com o0 agronegécio nacional. Essa eficiéncia é atri-
buidaaguelainterna dos agentes que o compdem, mas também
(e principalmente) a sua capacidade de coordenacgéo (BATA-
LHA, 1997).

Desse ponto devista, estudos de competitividade de cadeias
agroindustriais devem considerar que ela é condicionadapela
competitividade de todos os agentes, econdmicos e sociais,
gue contribuem para a transformacéo de uma matéria-prima
agricolaem produto final e pelo grau deinteracéo que permita
o fluxo de informages e incentivos ao longo da cadeia.

A economiade custosdetransagéo (ECT) pressupbe aexis-
ténciade arranjos organizacionais superiores aos demais para
uma dada combinag&o de caracteristicas de transacfes num
ambiente institucional. Alguns estudos, no entanto, demons-
tram que amelhor estratégia pode nédo ser simplesmente aes-
colha do arranjo mais eficiente, mas o estabel ecimento de ar-
ranjossimulténeos (MENARD, 1996; BESANKO, DRANOVE
e SHANLEY, 2000; ZYLBERSZTAJN e NOGUEIRA, 2002;
MIZUMOTO, 2004).

No SAG em estudo ndo se observa um arranjo organiza-
ciona dominante. Para o suprimento de matéria-prima, encon-
tram-se casos de quase totalidade da producdo do maméo sob
o dominio hierérquico, outros sob contratos de longo prazo e
até um exemplo de contratos de integracéo com assentados da
Reforma Agraria. Nas relagfes a jusante das firmas expor-
tadoras, paradistribuic&o no mercado internacional, 0 cendrio
nao é diferente. A maioriadas empresas trabalhasem contrato
formal com os compradores; entretanto algumas empresas co-
mercializam seus produtos via atacadistas importadores, en-
guanto outras possuem escritérios préoprios paravenda direta
ao comeércio varejista nos paises de destino.

Os diferentes arranjos organizacionais das principais em-
presas exportadoras de maméo refletem estratégias distintas
em resposta ao padr&o de concorréncia vigente no mercado
internacional. Sem perder de vista outros fatores que influ-
enciam a concorréncia no sistema agroindustrial exportador
de mamé&o, este trabalho buscou identificar o padréo de con-
corréncia vigente no sistema agroindustrial exportador de
mamao brasileiro eavaliar as capacitagdes proporcionadas por

arranjos especificos para o atendimento desse padr&o de con-
corréncia. Apoiando-se em contribuicdes das escolas de estra-
tégiae competitividade, a pesguisacaminhaem direcdo auma
andlise dindmica da competitividade ao considerar o arranjo
organizacional um indicador de capacitacdo determinante para
0 desempenho competitivo das empresas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Apesar da ampla utilizag&o, o termo competitividade en-
contra naliteratura diferentes interpretaces e possibilidades
de mensuracdo. O estudo de competitividade tem sido abor-
dado sob diversos enfoques tedricos, englobando a teoria da
organizacdo industrial, a economia neocléssica, escolas de
estratégiaeaeconomiados custos de transago. E um conceito
aplicavel ao individuo, empresas, cadeias produtivas, regides,
estados, até a paises e blocos econdmicos. Envolve diversas
faces de um mesmo problemaparao qual dificilmente se pode
estabel ecer uma definicéo ao mesmo tempo abrangente e Util
(FARINA, 1999).

Hauguenauer (1989, p.11), ao sistematizar os diversos
conceitos e indicadores de competitividade, aponta que “séo
raras as analises que conjugam os diversos aspectos de modo
a caracterizar efetivamente a competitividade industrial”. A
autorareforcaque, emboraparecapreferivel limitar o conceito
de competitividade as condic¢des estritas de eficiénciade pro-
ducéo e desempenho, anocdo de padrfes elevados de qualidade
é indissociavel dos critérios que configuram a estratégia de
diferenciac&o de produto. Nesse sentido, fatores como mar ket-
ing, servigosjunto aclientes e canais de comercializagdo tam-
bém podem influenciar na competitividade (como requisitos
em mercados especificos), mesmo quando definida de modo
independente do desempenho comercial.

Nessalinha, Kupfer (1992, p.8) argumentaque os conceitos
de desempenho e eficiéncia sdo insuficientes paraadiscusséo
danoc¢ao de competitividade, posto que “ ambos se reduzem a
mensuracdo, em pontos distintos da sequiénciaintertemporal,
dosresultados das diferentes estratégias competitivas adotadas
pelasempresas’. Ambos os enfoques tratam acompetitividade
como um fendmeno estatico. Assim, 0 autor considera mais
promissor buscar desenvolver um principio geral pelo qual a
competitividade sgja entendida como um fendmeno direta-
mente ligado ao processo de concorréncia.

Farina, Azevedo e Saes (1997) argumentam que a orga-
nizac&o industrial tem sistemati camente mostrado que n&o ha
uma relagdo causal simples e unidirecional entre a estrutura
demercado, aconduta (estratégia) dasfirmas e o desempenho
do mercado. O ambiente competitivo é moldado pelainteracdo
entre a estrutura dos mercados (concentracdo, economias de
escala e escopo, grau de diferenciacdo dos produtos, barrei-
ras técnicas de entrada e saida), os padrdes de concorréncia,
as caracteristicas da demanda, que abrem possibilidades de
segmentagdo de mercado, o ciclo devidadaindlstriae a pro-
priaestratégia das firmas.
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Nessa abordagem alternativa, acombinagdo dos conceitos
de Coutinho e Ferraz (1994) oferece um carater dindmico a
nog&o de competitividade e compativel com o processo de con-
corréncia, na presenca de inovacoes tecnol égicas e incerteza.
Assim, Ferraz, Kupfer e Hauguenauer (1997, p.81) apresentam
uma defini¢do dinamica de competitividade, como sendo: “a
capacidade de a empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, defor-
ma duradoura, uma posi¢do sustentével no mercado”.

O elemento central desse referencial de andlise é afirma,
considerada como um espaco de planejamento e decisdo estru-
turado em torno de diversas &reas de competéncia, estendendo-
Se 0 processo deci sorio sobre os €l osamontante e ajusante da
cadeia de producéo.

Desse ponto de vista, Kupfer (1992, p.14) chega a pro-
posicéo de competitividade “como fungdo da adequacéo das
estratégias das empresasindividuais ao padréo de concorréncia
vigente no mercado especifico”. Em cada mercado existiria
um dado padréo de concorréncia predominante e definido a
partir da interagdo entre estrutura e condutas dominantes no
setor. E o padro de concorréncia, portanto, a variavel deter-
minante e, a competitividade, a varidvel determinada ou de
resultado. O padréo de concorréncia é definido por Kupfer
(1992, p.10) como:

e “um vetor particular que contém uma ou mais das formas
possiveis de concorréncia (prego, qualidade, habilidade de
servir ao mercado, esforco de venda, diferenciacdo do
produto, etc.), resultante dainteracéo dasforgas concorren-
cials presentes no espaco de competicao (as caracteristicas
estruturais e as condutas praticadas pelas firmas que nela
atuam)”.

Corréa e Kupfer (1991) sugerem que a competitividade
devetomar por base o desenvolvimento de um referencial néo-
estético, poistanto o desempenho como aeficiénciasio resul -
tados de estratégias competitivas adotadas pel as empresas num
momento anterior. Dadaumasituag&o concorrencial, asfirmas
escolhem estratégias competitivas em fungao de suas expec-
tativas quanto as que lhe paregam mai s eficientes, mas so pos-
teriormente o desempenho no mercado sancionard o acerto ou
o erro da escolha.

Assim, quanto mais estavel for o padréo de concorréncia,
mai s convergentes serdo as expectativas quanto as formas de
concorrénciadominantes e menores as possibilidades de ava-
liac&o incorreta das estratégias competitivas bem-sucedidas
a0 mesmo tempo em que maiores serdo as chances de as em-
presas estarem capacitadas para el as.

O processo de concorréncia esté intimamente relacionado
com as formas de concorréncia prati cadas por empresas espe-
cificasem setoresindustriaisigual mente especificos. Asrazoes
para essa especificidade devem ser atribuidas a existéncia de
assimetrias competitivas, de diversidade de estratégias e de
diversidade comportamental que, por sua vez, decorrem de

cumul atividades, apropriabilidades, oportunidades e irrever-
sibilidades das préticas competitivas, variavei stipicamente es-
truturais (KUPFER, 1992). Desse modo, as vantagens com-
petitivas sdo igualmente especificas do setor considerado,
tendo em vista essas caracteristicas estruturais que o condi-
cionam por meio de complexas relacfes de interagéo, as for-
mas de concorréncia praticadas.

A abordagem proposta faz da competitividade um feno-
meno relacionado ao SAG exportador de mam&o e ao mercado
consumidor internacional; este Ultimo ndo simplesmente como
parcela de demanda a ser conquistada ou mantida pelafirma,
mas como 0 espaco de concorréncia intercapitalista em que
sdo definidos os padrées de concorréncia.

Essa é a definicéo adotada neste trabalho que busca, na
caracterizagdo do padréo de concorrénciano SAG exportador
de mamao, elementos para uma andlise dinamica da competi-
tividade nesse SAG.

A escolhadaformaorganizacional paraumadadatransacéo
influenciaré a possibilidade de coordenar ou ndo as relactes
ao longo da cadeia produtiva. A importancia da coordenacéo
de um sistema complexo, vista sob a 6tica da capacidade de
adaptacdo as condi¢des mutantes do ambiente econémico, €
mencionada nos estudos de agronegécio e em boa parte da
literatura moderna sobre competitividade.

A intensificagéo dacooperagéo tem sido um ponto marcante
no padréo de concorrénciadas configuragdesindustriais com-
petitivas. Em praticamente todos os setores da atividade in-
dustrial, incluindo as agroindistrias, constata-se a presenca
deformas avancgadas de articulag&o entre asempresas. Ferraz,
Kupfer e Hauguenauer (1997) ressaltam que a formagéo de
amplasparceriasenvolvendo produtores, fornecedores, clientes
e entidades tecnol dgicas conduz arel agdesinter-setoriaisfor-
temente sinérgicas, criando condic¢des estruturais adequadas
parao incremento dacompetitividade detodos oselos dacadeia
produtiva.

Farina (1999) argumenta que as estratégias competitivas
tém relagdes de dependéncia com apropriadas estruturas de
governancaquando pretendem ser bem-sucedidas. Williamson
(apud ZYLBERSZTAJN, 1995, p.14) afirma que:

» “0sarranjosinstitucionais de governanca sdo uma resposta
minimizadora de ambos os custos, os de transagéo e os de
producéo. Portanto, a estrutura das organizagtes onde se
realiza a producéo ndo apenas é uma resposta aos custos
associados astransactesinternas, mas também um resultado
da comparacdo entre 0s custos hierdrquicos e burocréticos
internos e os custos de realizacdo da mesma operagdo via
mercado”.

Por esse motivo, a capacidade de coordenagéo vertical tor-
na-se elemento constituinte tanto da competitividade estética
quanto da competitividade dindmica. E essa coordenagio que
permite aempresareceber, processar, difundir e utilizar infor-
magdes de modo adefinir e viabilizar estratégias competitivas,
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reagir a mudancgas no meio ambiente ou aproveitar oportuni-
dades de lucro. Para Zylbersztajn (1995, p.131), “o conceito
de coordenacgéo permite umaexpansdo do conceito tradicional
de competitividade, passando da 6ticados custos comparados
para a 6tica da eficiéncia de sistemas comparados” .

A importancia da coordenagéo paraacompetitividade ndo
selimitaapenas a capacidade adaptativa, estando diretamente
relacionada aos custos de transagdo de uma cadeia produtiva.
Arbage (2001), no entanto, aponta algumas limitacBes acom-
preensdo do fendmeno da competitividade aluz daabordagem
contratual. A dificuldade de mensuracdo da competitividade
pela adequacdo da estrutura de governancga as caracteristicas
da transac&o evidencia limitagbes para a utilizacdo da ECT
como Unico referencial tedrico de sustentacdo paraestudos de
competitividade no ambito dos agentes pertencentes ao agro-
negaocio. Parao autor, suaprincipa contribuicdo tem sido para
a articulagéo entre a concepcdo de um sistema agroindustrial
caracterizado como um sistema de contratos e a competiti-
vidade do sistemacomo um todo. Esse escopo analitico é am-
parado pela ECT e pela organizagdo industrial, mas ha neces-
sidade de avancar em uma andlise mais dinamica no que se
refere & competitividade dos agentes, incrementando aanélise
com contribuicdes de diferentes escolas de estratégia.

O presentetrabal ho, baseado em Ferraz, Kupfer e Haugue-
nauer (1997), aborda o potencial competitivo dasempresasde
forma dinamica, integrado ao exame de seus fatores deter-
minantes. Optou-se por indicadores de capacitacdo, expressos
nas formas de organizag&o e interag8o entre aempresa expor-
tadora e seus €l osamontante e ajusante. Considerou-se o fato
de que acompetitividade — e asuapromogao — € um processo
complexo, dependente das agdes das organizactes, das ins-
tituicBes e das paliticas publicas e privadas. Seriam compe-
titivas, dessaforma, asempresas que acadainstante adotassem
estratégias de conduta (investimentos, vendas, inovacéo, com-
pras, financiamento etc.) mais adequadas ao padréo de con-
corrénciado setor.

3. METODOLOGIA

Os estudos de casos multiplos enfatizam a obtengdo de
uma descric&o e a compreensdo das rel agbes dos fatores ana-
lisados como adequados a pesqguisas comparativas. Para Yin
(1994), cada caso deve servir aum propdésito especifico dentro
do escopo global dainvestigacéo. No presente trabalho, cada
caso representaum model o de arranjo organizacional distinto.

A andlise dacompetitividade do SA G exportador de maméo
brasileiro, desenvolvidano presente artigo, utilizou umaadap-
tacdo da organizacg&o dos fatores determinantes da competi-
tividade empregada por Coutinho e Ferraz (1994), os quais
foram agrupados em trés niveis. empresarial, estrutural e sis-
témico. O método adotado baseia-se em Ferraz, Kupfer e Hau-
guenauer (1997) e esta sintetizado nafigura a seguir.

Capacidade de formular e
implementar estratégias

Identificar o
padrdo de concorréncia

Presente Futuro

Importancia
setorial

Avaliar o desempenho
potencial das firmas

Sintese da Metodologia Adotada
Fonte: Adaptada de Ferraz, Kupfer e Hauguenauer (1997).

A partir do mapeamento dos fatores determinantes do pa-
dr&o de concorréncia e dos arranjos organizacionais das em-
presas do SAG exportador de mamao realizado por Cardoso
(2005), avaliou-se 0 desempenho individual dos arranjos orga-
nizacionais predominantemente adotados, comparando-o0s
guanto aaderénciaao padréo de concorrénciavigenteno SAG.

Osfatoresforam inicialmente identificados naliteraturae
em pesquisas de campo por meio de entrevistas junto as prin-
cipaisempresas exportadorasdo SAG e, em seguida, sistema-
tizados e valorados quanto a importancia atua e futura dos
fatores selecionados para a competitividade do SAG a partir
davisdo de atores-chave, buscando-se a convergénciadas opi-
niGes. Com base na premissa de que acompetitividade é resul -
tado das estratégias das empresas ante o padrdo de concor-
réncia, justifica-se a aplicaco do questionario com atores-
chave, representados pelos principais empreséarios do SAG
exportador de mama&o. Utilizou-se amostragem intencional,
nado-probabilistica. As entrevistas para mapeamento dos pa-
drdes de concorrénciavigentesforam feitas de outubro de 2004
ajaneiro de 2005 com oito executivos das cinco principais
empresas associ adas aA ssociacdo Brasileirados Exportadores
de Papaya (Brapex). Dentre os respondentes, figuraram trés
executivos, quatro executivos-propri etérios de empresas expor-
tadoras e um consultor de umaempresa que se preparavapara
exportar.

Osfatores definidores do padréo de concorrénciano SAG
exportador de maméo brasileiro orientado para os mercados
consumidores da Unido Européiae dos Estados Unidosforam
sistematizados em trés niveis: o empresarial, o estrutural e o
sistémico.

As empresas exportadoras de mamao tém papel decisivo
nacoordenacdo dos demais atoresdo SAG apartir datraducéo
das sinalizac6es de consumidores no mercado internacional.
Logo, ofoco do estudo recai sobre asformas de relacionamento
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ou arranjos organizacionais adotados entre producéo de
matéria-prima — processamento (empresa exportadora) —,
distribuicdo no mercado internacional e seu desempenho em
relacéo aos fatores determinantes do padréo de concorréncia
no SAG exportador de mamé&o brasileiro.

A avaliagdo de importancia dos fatores e de desempenho
dosarranjosfoi realizadatambém por amostragem intencional,
nado-probabilistica, utilizando-se questionario estruturado apli-
cado a atores-chave representados pel os executivos-proprie-
térios de trés das oito empresas associadas & Brapex, com sede
no Estado do Espirito Santo. Essas trés empresas sdo lideres
de mercado, representando 61,4% das exportacdes brasileiras
de maméo em 2004. Cada uma delas adota, predominante-
mente, um dos arranjos organi zacionais caracteristicosdo SAG
exportador de mamao.

Utilizou-seumaescalaintervalar de 1 a9, damenor paraa
maior importancia. As notas obtidas, paraasituacéo atual ea
expectativano horizonte de cinco anos, foram trabal hadas por
valores médios arredondados desde que as respostas estives-
sem em um intervalo de até trés pontos na escala. As notas
foradesseinterval o ndo foram incorporadas amédia; entretanto
aparecem discutidas de forma analitica ao longo do texto.

A adocdo da matriz de Slack (1993) permitiu analisar a
aderéncia das estratégias de arranjos organizacionais predo-
minantes aos fatores mai'simportantes para o sucesso compe-
titivo, revelando o grau de convergénciaentre osarranjos e 0s
fatores e possibilitando inferir sobre a capacidade competi-
tiva das empresas que adotam diferentes arranjos (grafico a
seguir). A matriz permitiu avaliar aimportancia-desempenho
defatores determinantes a competitividade das empresas, indi-
cando agueles que estariam em zonas de excesso, zona apro-
priada, o limite minimo de desempenho, a zona de melhora-
mento e zona de agdo urgente.

As escalas de importancia e desempenho variam de 1 a 9.
A impor t&nciaindicacomo ostomadores de decisdo avaliam
aimportanciarelativade cadafator paraacompetitividade do
SAG; o desempenho classifica a capacidade de atendimento
de determinado arranjo acadafator do padréo de concorréncia
ante os niveis possivelmente atingidos pel os arranj os concor-
rentes ou alternativos. Os resultados obtidos no estudo multi-
caso foram resumidos em quadros em que é apresentada a zo-
na de localizagéo dos fatores ante a cada um dos arranjos or-
ganizacionais considerados.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Padrdo de concorréncia no SAG exportador
de mamé&o brasileiro

O objetivo desta secéo € caracterizar e analisar o padréo
de concorrénciaentre empresas brasileiras exportadoras de ma-
mé&o no mercado internacional. Os fatores determinantes do
padréo de concorrénciaparao SAG exportador de mamao fo-

Zona de

© ©

X .
SACESSO Zona apropriada

Zona de agdo urgente

7
2 @ |Limite Minimo de |l
] desempenho A ___.pat™
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ram sistematizados em trés niveis: empresarial, estrutural e
sistémico.

Para o nivel empresarial destacaram-se aqueles fatores
diretamente relacionados a tomada de decisdo das firmas ex-
portadoras, osquaisaempresainfluencia, controlaou modifica
por meio de condutas assumidas, correspondendo avariaveis
no processo decisorio. Dentre os fatores sel ecionados estéo:
canal de comercializag8o evendas, canal |ogistico, capacidade
de realizar investimentos, economias de escala e escopo, for-
mas de obtencdo de frutas, grau de diferenciacéo do produto,
marca, promogao e marketing e responsividade ao cliente, de-
talhados a seguir.

A importanciado canal de comer cializacdo e vendas apa-
rece como extremamente importante (nota 8,7). Essa impor-
tanciadeveraser mantidano horizonte decinco anos. Asformas
predominantes séo a da comercializagéo via importadores e
viaescritdrio proprio. Naanalise dos arranjos considerou-se a
comercializagdo por importadores como contratada e por es-
critério préprio como hierarquizada. Algumas das empresas,
no entanto, acreditam que estratégias de proximidade ao mer-
cado e de dominio dos canais|ogisticos, financeiros e comer-
ciais permitem auferir maiores ganhos na negociacéo, contra-
pondo o poder dos compradores.

A importanciado canal logistico érefletida pelainteracéo
com fatores como atendimento as exigéncias de qualidade,
demanda potencial e preco dos produtos comercializados. O
modal utilizado no transporte, assim como 0s processos de
gjuste, transferéncia, armazenagem, manuseio e comunicagao,
foi avaliado com nota média de importancia (8,3). Esse fator
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representa uma parcelasignificativado custo final do produto
e influencia diretamente a qualidade e o tempo de prateleira
(shelf life) dasfrutas no destino. Para os préximos cinco anos,
a expectativa € que se mantenha o nivel de importancia.

A distribuicéo das exportagdes quanto a utilizacéo dos mo-
dais inverteu-se no periodo 2003 a 2004. A escolha do cand
logistico esté ligada a fatores como precos, disponibilidade
de tecnologia e estratégias de comercializagdo das empresas.
Essa escolhareflete 0 grau de importancia que cada empresa
atribui aquestdes como qualidade superior, atendimento répido
ao cliente, custo de transporte, entre outras. O custo do trans-
porte maritimo equivale a 33% do custo do transporte aéreo.
A expectativa é de crescimento paraesse modal em funcao da
disponibilidade e do menor custo.

A questédo logisticateve citagdo recorrente como principal
problema do setor. Se, por um lado, a utilizacdo do modal
maritimo possibilitou aumentos significativos nos volumes
comercializados, por outro, restringiu a qualidade das frutas
brasileiras no mercado internacional . A reducéo da qualidade
€ a principal restricdo para a utilizagdo do modal maritimo.
I nexistem tecnol ogias apropriadas de pds-col heitaetransporte
gue garantam a qualidade do mamao em seu destino final,
sendo comum aelevacdo das perdas paraaté 20%, dependendo
da época do ano.

A capacidade derealizar investimentos para ampliagéo
da capacidade produtiva, melhoria de processos e de produto
teve importancia avaliada entre 4 e 7, com média 5, sendo
considerado de importancia intermediaria. A expectativa de
evolucdo da importancia desse fator para a competitividade
das empresas atuantes no SAG n&o alcangou consenso entre
0s entrevistados. Para dois deles, essa importancia aumenta,
com nota 7, enquanto para outro ela se mantém em 4.

As diferentes visdes estratégicas sdo enfatizadas pela ne-
cessidade detrabal har mai ores escal as de producéo como fator
determinante para o sucesso das empresas atuantes no SAG,
em contraposi¢ao avisao que consideraapossibilidade dein-
vestimentos em especializag&o de processos, rel acionamentos
e novas linhas de negécio, em detrimento de investimentos
em ampliagéo da capacidade produtiva. Essefator, no entanto,
alcangou desempenho positivo. Asempresas do SAG tém am-
pliado investimentos em todas as &reas, exceto pesquisa e
desenvolvimento.

Osatores-chave consideraram muito altaaimportanciado
fator economia de escala traduzida em ganhos de eficiéncia
em custos unitérios de producéo, dado o aumento daescalada
inddstria ou unidade de producdo (nota 8,0). A avaliacdo da
importancia desse fator esta condicionadaao continuo desen-
volvimento do mercado internacional da fruta com o acesso
ao mercado dos Estados Unidos a partir de 1998 e o aumento
de consumo nos paises da Unido Européia.

A avaliacdo daimportancia paraeconomia de escopo en-
tendida como os ganhos obtidos pela exploragéo de sinergias
decorrentes dadiversificag&o de produtos produzidos e/ou co-

mercializados pelaempresafoi uniforme (nota 6), com expec-
tativade aumento daimportanciaamedidaque estapossibilita
reducéo de risco do negdcio maméo pela diversificagdo dos
produtos comercializados pelas empresas.

Osganhosrel acionados a economiade escopo estdo ligados
a0 maior poder de negociacdo com clientes, a possibilidade
derentabilizar estruturas administrativas e otimizar canaisde
comercializagdo, especialmente as estruturas hierarquizadas
de distribuicdo no mercado internacional. Cabe ressaltar, no
entanto, que aatividade de exportacdo de mamao é responsavel
por pelo menos 50% do faturamento total das empresas entre-
vistadas. Essafrutatem papel estratégico ao permitir apresenca
daempresano mercado internacional transacionando durante
todo 0 ano, o0 que propiciaamanutencéo e o estreitamento dos
relacionamentos para escoamento de frutas de época, por
exemplo.

O fator formas de aquisi¢cdo de frutas refere-se ao rela-
cionamento da empresa exportadora com 0s canais de su-
primento de mamao para exportacdo. A avaliagdo média foi
de 8,7, extremamente importante. A matéria-prima, em quan-
tidade, regularidade e qualidade € condi¢do indispensavel para
gue as empresas possam concorrer no mercado.

O fator grau de diferenciacéo dos produtosfoi avaliado
como pouco importante (4,0), porém com expectativa de au-
mento, passando aimportante. A estratégiaadotada nos Ultimos
anostem sido contrériaadiferenciagéo dos produtos, residindo
namassificag&o ou popul arizacdo do consumo dafrutano mer-
cado internacional. Tal fato denota o impacto das estratégias
predomi nantemente adotadas no condi cionamento do mercado.
Em outras palavras, aatuacdo dasempresas|ideres condiciona
0 padréo de concorréncia e explica a importancia reduzida
atribuida a esse item pelos entrevistados.

A estratégia de diferenciagdo de produtos aparece como
aternativa paraas empresas sobreviverem e crescerem em um
mercado que tende a ser mais competitivo. Apesar de a ava-
liacdo daimportancia atua ter sido baixa, ha um esforco por
parte de algumas empresas exportadoras em diferenciar seus
produtos, sejapelaval orizagdo de determinados atributos, sgja
pelo nivel de servico, seja pela segmentacdo de mercado e
atuagcdo em nichos.

A segmentacdo de mercado e a diferenciacdo de produtos
comegam a ser consideradas por todas as empresas. A entrada
do mamé&o for mosa no mercado americano ainda é desafio e
apresenta-se como hovo negécio. Uma das empresas lideres
tem envidado esforgos na colocac&o de produtos em nichos
como o de produtos ecol 6gi cos e de comércio justo (fair trade).
No entanto, esses mercados ainda ndo se apresentam satisfa-
toriamente desenvolvidos. A segmentacdo de mercado, como
estratégia de diferenciacéo, € utilizada em uma das empresas
com forte presenga no exterior e proximidade com os canais
de distribuic&o.

O fator mar carefere-se aexisténciae necessidade de atri-
buic&o de marcas aos produtos comercializados no mercado
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internacional. A adogdo de umaposturaflexivel quanto amarca
pelamaior parte das empresas explicaaimportanciamediana
destefator paraacompetitividade (6,5). Essaflexibilidade re-
flete-se nautilizagdo de vérias marcas e embal agens de frutos
com marcas proprias de distribuidores nos paises de destino.
Os empresérios alegam dificuldade namanutencéo daimagem
de qualidade ao se trabal har com um produto de elevada pere-
cibilidade e sujeito avieses de mercado, como 0 mamé&o. Um
dosentrevistados considerou esse fator pouco importante, com
nota 3, argumentando que a qualidade percebida do produto &
maisimportante que aqualidade supostamente asseguradapela
marca.

O fator promocgao e marketing refere-se a estratégia de
relacionamento com o mercado, especial mente quanto adivul-
gagdo do produto e conquista de novos clientes e foi avaliado
como extremamente importante (8,3), mantendo-se no ho-
rizonte de cinco anos. Os atores-chave acreditam que a fruta
ainda € pouco conhecida. A divulgagéo deverater papel funda-
mental no aumento do consumo de mamé&o no mercado inter-
nacional. As campanhas de marketing nos Estados Unidos e na
Europa a cargo da Brapex receberam avaliag&o pouco positiva.

As empresas tém adotado posturas agressivas para a con-
quistade novos mercados e colocagdo de novos produtos. Esse
esforco reflete-se no aumento substancial das exportacfes a
partir de 1999, namanutenc&o de clientes e conquistade novos.
Os maiores esforgos tém se concentrado na manutengdo da
carteirade clientes.

A responsividade ao cliente, ligada a capacidade de aten-
dimento e respostaimediata as necessidades do cliente é ava-
liada como atamente importante. Esse fator, por sua vez, é
dependente do ajustamento dos arranjos organizacionai s ado-
tados as caracteristicas das transagdes. Quanto mais eficiente
acoordenac&o entre os el s, maior acapacidade de atendimento
erespostaimediataao cliente. A expectativados representantes
do SAG é de manutencdo da importancia desse fator para a
competitividade.

O nivel empresarial encerraaquel esfatores sobre osquais
a empresa tem amplo dominio. Entretanto as decisoes estra-
tégicas, representadas nos fatores descritos nesta se¢éo, séo
tomadas a partir de fatores nos niveis estrutural e sistémico.
Esses niveis, apesar de estarem fora do dominio imediato da
empresa, sofrem influéncia das decisfes individuais e, prin-
cipalmente, do conjunto de empresas que atua em um setor
especifico. Ocorre, entdo, um processo de retroalimentacéo
em que as estratégias empresariais condicionam, a0 mesmo
tempo em que sdo condicionadas por fatores estruturaise sis-
témicos. Nesse contexto, os fatores classificados nos niveis
estrutural e sistémico, sdo analisados a seguir.

Osfatores do nivel estrutural sdo aqueles sobre os quais
a capacidade de intervencdo da empresa € limitada, estando
parcia mente sob suaéreadeinfluéncia. Caracterizam-se pelo
ambiente no qual se encontra inserida. Os fatores do nivel
sistémico sdo aquel es externos as empresas e sobre osquaisa

empresa detém escassa ou nenhuma possibilidade deintervir.
Parao nivel estrutural foram selecionados osfatoresbarreiras
aentrada e a saida, demanda potencial e efetiva, exigénciade
qualidade, entidades de representacéo, estratégias dos paises
concorrentes, grau de concentragdo no mercado, nivel tecno-
[6gico e precos dos produtos comercializados e dos fatores de
producéo. Parao nivel sistémico, selecionaram-se estabilidade
dataxade cambio, legislacéo e fiscalizagdo fitossanitaria, bar-
reiras técnicas ndo-tariférias.

O potencial de crescimento dademandano mercado inter-
nacional foi avaliado como importante (8,0). Osinvestimentos
realizados, especialmente em ampliac&o da capacidade pro-
dutiva, foram descritos no fator capacidade de investimento
parao nivel empresarial e revelam aexpectativafavoravel de
crescimento pelas empresas exportadoras do SAG brasileiro,
além da importancia da demanda potencial na formulagéo
de estratégias empresariais.

A andlise dasimportacfes dos principais destinos dafruta
brasileira revela o bom desempenho das importagdes ameri-
canas para o periodo de 1998 a 2003. Em 1998 aquele pais
importava 48 mil toneladas e em 2003 registrou importactes
no montante de 101,8 mil toneladas, um crescimento de 112%
em seis anos. As exportacfes brasil eiras para esse destino, no
entanto, atingiram seu auge em 2002, respondendo por 8% do
total importado por aquele pais, que € o principal importador
mundial dafruta. De 1998 a 2003, as quantidades exportadas
pelo Brasil passaram de 500 toneladas em 1998, quando da
abertura do mercado, para 6,2 mil toneladas em 2003, par-
ticipando com apenas 6,2% do total importado. O Brasil perde
espaco nesse mercado em funcéo de problemas de infra-es-
trutura logistica e da concorréncia de paises como o México
e, principalmente, os daAmeérica Central. ParaaUnido Euro-
péia, as empresas exportadoras prevéem um crescimento sus-
tentavel. O Brasil é o principal fornecedor, respondendo por
72% dasimportacOes dos paises parti ci pantes desse bl oco eco-
némico. No entanto, verifica-se quedano consumo em alguns
paises como a Franca, talvez em fungdo da menor qualidade
do produto proporcionada pela expansdo do modal maritimo.

O nivel tecnol dgico disponivel e efetivamente adotado por
empresas do SAG em comparacdo ao estado da arte nos de-
mais paises concorrentesfoi considerado altamenteimportante
(7,7). A importanciadessefator reflete questfes que perpassam
fatores como canal logistico, exigéncias de qualidade, barreiras
asaida, barreirastécnicas e apoio institucional em pesquisae
desenvolvimento. O nivel tecnol 6gico € determinante no esta-
bel ecimento de restri¢des ao modal maritimo devido a perdas
de qualidade dafrutano destino final e aelevacéo no nivel de
especificidades dos ativos, por exemplo. Quanto maiselevado
o nivel tecnol égico, maior o investimento em ativos especificos
traduzido em elevagdo das barreiras a saida para as empresas
gue incorreram Nesses gastos.

A remuneracdo obtida na comercializagdo dos produtos
parao mercado internacional e suasvariagdesno tempo expres-
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sam o fator precos dos produtos comercializados. Esse foi
considerado altamente importante para a competitividade do
SAG, nota 8.

A orientacdo dos compradores segue o trinbmio preco, qua-
lidade e disponibilidade. Essa orientagdo é sentidade maneira
distinta pelos exportadores. As empresas que comercializam
mai ores quanti dades basei am-se mai s na.concorrénciaem pre-
¢os. A percepcdo quanto a orientagdo dos compradores por
prego ou por qualidade varia de acordo com a estratégia ado-
tada pel as empresas. As empresas vol tadas paranichos de mer-
cado e diferenciacdo do produto buscam alternativas a esse
processo de concorrénciaacirrado que resultaem margens me-
nores e deterioracdo da qualidade.

A concorrénciadiretaem preco nos mesmos canais de co-
mercializagdo érecorrente. Ocorre em periodos de menor dis-
ponibilidade de produtos por parte do fornecedor principal,
permitindo a entrada de novos fornecedores no canal de co-
mercializag&o inicialmente explorado por outra empresa. Na
época da safra, 0 excesso de frutas também implica disputas
pel os compradores e acirramento da concorrénciabaseadaem
preco e maior exigéncia quanto a qualidade do mamé&o. A ri-
validade entre as empresas nacionais é caracteristicado SAG
exportador brasileiro. Asempresas|ideres aparecem como pa-
rémetro na formagado de preco e de qualidade.

Para as empresas que concentram adi stribui¢&o por modal
aéreo, as flutuagdes nos pregos praticados € menor. Quando
se considera 0 maritimo, aflutuacdo de pregos € da ordem de
30%, em fungao do excesso of erta e/ou dareducdo nosnivels
de qualidade do mamaéo.

O fator estabilidade da taxa de cambio refere-se ainflu-
énciadas oscilacBes dataxa de cambio sobre acompetitivida-
dedasempresas do SAG. Suaimportanciadeve-se ao impacto
causado por oscilacBes no valor de moedas estrangeiras, es-
pecia mente o ddlar americano.

Esse fator foi avaliado, na média, como importante, nota
7. A estabilidade de variaveis que fogem ao controle adminis-
trativo e operacional € desgjavel umavez que possibilita, mais
facilmente, a definicdo de estratégias e 0 plangjamento das
atividades.

Asvariagdes nataxade cambio tém impacto direto sobrea
rentabilidade das exportacfes e, em consequiéncia, sobre o cum-
primento de contratos de exportag&o da fruta. Dados mensais
dataxade cambio parao periodo dejaneiro de 1999 adezembro
de 2003 demonstram uma constante val orizag&o do délar em
relac8o ao real até abril de 2003. A partir de maio de 2004, a
cotacdo damoeda americanafrente ao real comegaa declinar
com impactosdiretos sobre os setores exportadoresbrasileiros.

O acesso ao mercado internacional depende diretamente
do atendimento a severas normas para a qualidade dos pro-
dutos, especial mente quanto a segurancga alimentar das frutas
in natura.

A adequacdo dalegislacdo sanitariaem vigor e atuacdo da
fiscalizagdo, fator legislacéo efiscalizacdo fitossanitéria, re-

ceberam avaliacdo altamenteimportante, 8,3, mantendo-seem
cinco anos. A importancia desse fator deve-se a necessidade
de constante monitoramento de &reas cultivadas e de procedi-
mentos que vao do cultivo de mudas ao transporte das frutas,
refletindo o alto nivel de exigénciado mercado internacional .
Esse tem sido um dos fatores preponderantes para a melhor
posi¢cdo competitivadas empresasinstaladas no estado do Es-
pirito Santo quando comparadas asdos demai s estados. A atua-
¢do incisivados 6rgaos de fiscalizac8o e extensdo agropecuaria
propiciou, além da permanénciados cultivos namesmaregi&o
por maisde 25 anos, aabertura de mercadosimportantes como
os Estados Unidos, ao ser considerado érea livre de mosca-
das-frutas.

Asbarreiras técnicas relacionadas as exigéncias e espe-
cificidades do processo de produg&o, processamento, transporte
e distribui¢do dos produtosimpostas por paises importadores
teve avaliacdo como extremamenteimportante (médiade 8,7).
ParaaUnido Européia, essefator é avaliado com importancia
ata, porém menor (nota 7). O mercado norte-americano é ainda
maior. Os atores-chave acreditam na superacdo das barreiras
técnicas e, conseqiientemente, reducdo de suaimportanciapara
acompetitividade do SAG exportador de mamao no horizonte
de cinco anos.

A principal barreiraparaacessar o mercado americano, no
entanto, € aliberac&o de &reas monitoradas e livres de mosca-
das-frutas, o que tem acarretado sérios problemas. Outra bar-
reira citada como importante é alegislacao sobre residuos de
defensivos agricolas nos frutos que variam quanto aos niveis
aceitavels, produtos permitidos etécnicaparaanalise, dificul-
tando o controle pelas empresas exportadoras.

A tabelada péginaseguinte encerraumatentativade sintese
dos principaisfatores determinantes do padréo de concorréncia
do SAG exportador de mamé&o brasileiro quanto a suaimpor-
téncia atual e expectativa futura.

4.2. Desempenho dos arranjos alternativos em
relacdo aos fatores determinantes do padréao
de concorréncia

O objetivo destasecéo € avaliar o desempenho dosdistintos
arranjos organizacionais predominantes no SAG exportador
de mamao brasileiro. O desempenho refere-se a capacidade
de atendimento de determinado arranjo acadafator do padréo
de concorréncia ante os niveis possivel mente atingidos pelos
arranjos concorrentes ou alternativos.

Neste estudo, os arranjos organizacionais avaliados séo
caracterizados da seguinte maneira (quadro 1):

» Arranjo organizacional A —em que afirma exportadora
obtém matéria-primadentro daprépriaestruturade dominio,
a0 mesmo tempo em que comercializa a produ¢éo no mer-
cado internacional por meio de umarede de importadores.

e Arranjo organizacional B — em que afirma exportadora
obtém matéria-primadentro daprépriaestruturade dominio
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Sintese e Evolucéo dos Principais Fatores
Determinantes do Padréo de Concorréncia no SAG
Exportador de Mamé&o Brasileiro

Importancia

Fatores
Atual Futura

Empresariais
Canal de comercializagdo e venda 8,7 8,7
Canal logistico 8,3 8,3
Capacidade de realizar investimentos 50 7,0
Economia de escopo 6,0 7,0
Formas de aquisi¢do de frutas 8,7 8,7
Grau de diferenciacao dos produtos 35 6,0
Promocé&o e Marketing 8,0 8,0
Responsividade ao cliente 8,0 8,0
Estruturais
Exigéncia de qualidade 8,3 8,7
Demanda potencial 8,0 8,3
Precos dos produtos comercializados 8,0 8,3
Sistémicos
Legislacdo e fiscalizacdo 8,3 8,7
Barreiras técnicas 8,7 7,7

Quadro 1

Arranjos Organizacionais dos Diferentes Arranjos

Arranjo Producio Processamento/ Distribuicio
Organizacional ¢ Exportacao ¢
A Propria Propria Contratada
B Propria Propria Propria
© Contratada Propria Propria

ecomercializaaproducdo por meio defiliaisque distribuem
asredes vargjistas no mercado internacional.

» Arranjo organizacional C — em que afirma exportadora
obtém matéria-prima por meio de contratos e comercializa
aproducdo por meio defiliaisque distribuem asredesvare-
jistas no mercado internacional.

4.2.1. Anélise do desempenho dos arranjos alternativos
em relagdo aos fatores do padréo de concorréncia
enguadrados no nivel empresarial

O fator formas de aquisicdo de frutas refere-se ao rela-
cionamento das empresas exportadoras para obtencéo de ma-
téria-prima para exportagéo. Ao adotar o relacionamento via

contratual ou hierarquica para a obtencéo de mamao para ex-
portacdo, aempresaincorre em vantagens e desvantagens. Car-
doso e Medeiros (2004) citam, dentre as limitagBes do mode-
lo hierarquizado a necessidade de capital investido na produ-
¢do agricola, os custos administrativos com mao-de-obra e
equipamentos, a necessidade de rotag@o das &reasde plantio e
osriscosfitossanitérios e climaticosinerentes aatividade agri-
cola. Paraacoordenag&o viacontratos, 0s autores argumentam
gueaprincipal preocupacdo reside natransferénciaaterceiros
dagarantiade atendimento aos clientes. Aspossiveislimitacdes
para esse arranjo organizaciona residem nas exigéncias de
qualidade para o mercado externo, nos problemas fitossani-
térios e de monitoramento de residuos, na rastreabilidade e
certificagBesinternacionais, no planejamento da producéo, no
transporte para o packing house, nafidelizag&o do fornecedor
eno menor controle sobre o custo de producgéo dafruta. Apesar
das possiveislimitagdes do model o contratual parasuprimento
dematéria-prima, o arranjo C, que o caracteriza, teveavalia-
¢do muito favoravel parao fator formade aquisi¢do de frutas.
A avdiacdofoi igual adoarranjo B, que hierarquizaas etapas
de producéo e distribuicéo, e superior a do arranjo A, que
hierarquizaapenas aproducdo. O bom desempenho obtido pelo
arranjo C reflete a eficiéncia na gestéo dos contratos para
aquisicdo dafruta. A localizag8o daempresaem areatradicio-
nal mente produtoratambém é um ponto favoravel, além disso,
aadocdo dessa estratégia propiciaao empresario areducdo do
capital imobilizado, dos niveisgerenciais e dosriscosfitossa
nitarios e climéticos, transferidos para o fornecedor. O desem-
penho do arranjoA paraessefator, apesar defavoravel, apre-
senta-seinferior aosdosarranjosB eC. Ofoco nadistribuicdo
einteracéo com o0 mercado permite o aprimoramento da coor-
denacdo do elo de producdo, namedidaem que permeiaoutros
fatores como qualidade, escala, escopo e barreiras técnicas.

O desempenho do fator canal de comercializagao apre-
sentou-se nazonaapropriada paratodos 0s arranj os organi za-
cionaisanalisados. Tanto as estratégias com foco nadistribui-
¢80 como na producdo foram avaliadas positivamente quanto
aesse quesito. No entanto, aformaorganizacional tem impli-
cacdesdiretas sobre outrosfatores, conforme seradetalhado a
Seguir.

A diversificagdo tem como proposi ¢&o a utilizag&o conjunta
derecursos de produc&o voltados paraaobtencdo de diferentes
produtos, caracterizando o fator economia de escopo. Segundo
Azevedo (2000), essa estratégia busca otimizar a producéo e
minimizar custos, além de reduzir a dependéncia e riscos ao
se ofertar no mercado mais de um produto. O dominio daetapa
dedistribuicdo induz a0 mesmo tempo em que facilitaaobten-
¢80 de economia de escopo. Os arranjos B e C, com distri-
buicdo hierarquizada, tiveram desempenho muito favoravel
na medida em que potencializam as sinergias decorrentes da
comercializagdo de produtos variados. Essas sinergias podem
também estar associadas ao poder de negociagéo e a reducdo
de riscos de concentragdo em apenas um negocio.
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Nesse sentido, ofator grau dediferenciagdo dos produtos,
apesar de avaliado com nota de importancia baixa, merece
consideracdes em fungdo da evolucdo prevista e do caréter
estratégico ao se considerar o0 acirramento do processo de con-
corrénciano mercado internacional de maméo. A expectativa
de aumento da concorréncia no SAG exportador de maméo
com a entrada de maior nimero de empresas, especial mente
do Brasil e de paises da América Central, ofertando produtos
de baixa diferenciacéo em um mercado com poucas barreiras
técnicas, tornaesse fator relevante paraacompetitividade das
empresas envolvidas nesta atividade. Segundo Ferraz, Kupfer
e Hauguenauer (1997), essa € uma estratégia capaz de gerar
vantagens competitivas as empresas de setores tradicionais,
do qual fazem parte asempresas do SAG exportador de maméo.
Assim, 0s arranjos organizacionais que concentram esforgos
na distribuicéo, representados agui pelosarranjosB e C, ti-
veram avaliagdo favoravel parao fator diferenciagéo dos pro-
dutos. O controle dessa etapa permite maior nivel de servico
aos clientes e diferenciagéo por segmentacdo de mercado.

O desempenho refere-se a capacidade
de atendimento de determinado arranjo
a cada fator do padréo de concorréncia
ante os niveis possivelmente atingidos
pelos arranjos concorrentes ou
alternativos.

Outro ponto positivo para as estratégias empresariais vol-
tadas para a distribui¢do aparece ao analisar o fator promo-
¢do emarketing, maisfacilmente atendido pelosar ranjosque
possuam essa orientagdo, B e C. Entre esses dois arranjos, a
hierarquizacdo da etapa de producdo, adotada pelo arranjo
B, possibilita um posicionamento mais positivo umavez que
estdo na base da capacidade de resposta e implementacdo de
amplas agbes visando ao atendimento ao mercado.

O desempenho do fator responsividade ao cliente apre-
sentou-se em zona apropriada para os trés arranjos. O foco
total nadistribuicdo, proporcionado peloarranjo C, possibilita
rapidez na solugéo de problemas e oferta total de assisténcia
aos clientes finai's, especialmente o varejo. Apesar de o fator
anterior (promocdo e marketing) apresentar menor desempe-
nhonoarranjoA, osimportadoresteriam melhores condi¢cdes
de of erecer respostamaisrdpidaaos clientes que umaestrutura
de distribuicdo propria, dadaacomercializacdo de uma pauta
reduzidade produtos. A possibilidade de a hierarquizagéo total
das atividades dificultar, de algum modo, o completo atendi-
mento aos clientes no mercado internacional pode ter contri-
buido paraamenor avaliag@o de desempenho do arranjo B.

Asavaliacbes dos arranjos para o fator canal logistico re-
tratam as estratégias predominantes nas firmas. Parao arr an-

jo C, quefocalizaadistribuic&o, o desempenho foi apropriado
devido ao maior nivel de servigo prestado aos clientes por
meio dautilizagéo defretes aéreos e preocupagdo em preservar
as qualidades do mamao. O bom desempenho atribuido ao
arranjoA, quedistribui por importadores, vincula-se aestra-
tégias de concorrénciabaseadas em reducado de custos e ganhos
de escalaem detrimento daqualidade. Jao arranjo B recebeu
avaliacdo pouco favoravel, o que denotaapreocupacéo daem-
presa que adota esse arranjo hamanutencao de niveis adequa-
dos de servico, da qualidade a custos compativeis para a co-
mercializag&o de grandes volumes da fruta.

A andlise do desempenho proporcionado pelosarranjos or-
ganizacionais e alocalizag&o dos fatores na matriz de impor-
tancia-desempenho estao resumidas no quadro 2.

4.2.2. Analise do desempenho dos arranjos alternativos em
relacdo aos fatores do padréo de concorréncia
enquadrados nos niveis estrutural e sistémico

Os arranjos organizacionais analisados tiveram desempe-
nho favoravel amuito favoravel paraofator exigénciadequa-
lidade. O produto de qualidade diferenciada, ao envolver in-
vestimentos em ativos especificos paraos outros elos dacadeia,
poderé exigir desenhos contratuais, que estabelecam ex-ante
instrumentos de incentivo e controle, tais como prémios,
sistema de classificag8o, multas e auditorias (ZYLBERSZ-
TAJN, 1995). Entretanto, o grau de padroni zag&o dos produtos
pode afetar essatendéncia, permitindo a manutengao datran-
sacdo viamercado com padrfes de qualidade adequados, desde
que hajaremuneragdo diferenciadae transparénciado processo
deformagéo de precos. Essa situag8o permite que os distintos
arranjos possam ter desempenho préximo quanto a capacidade
de cada uma das formas organizacionais no atendimento ao
fator exigéncia de qualidade.

Parao fator demanda potencial, aanalise de desempenho
esteve vinculada tanto a questdes logisticas e institucionais
guanto aliberacdo de novas éreas livres de mosca-das-frutas,
afim de acessar o mercado norte-americano. Sobre o atendi-
mento dademandapotencial, um dos atores-chave entrevista-
do afirmou:
 “Todo 0 nosso desempenho esta comprometido em fungéo

dalogistica. Resumindo: 0 mam&o teve um crescimento im-
portante através do modal aéreo e nds sabiamos que tinha
um limite. Atingimos esse limite e agora, para crescermos,
precisamos usar o modal maritimo, sd que ndo temos tecno-
logiaparaisso”.

O fator precosdos produtos comer cializados apresentou-
se um pouco mais favoravel para os arranjos que contratam
parte das atividades da cadeia produtiva. OsarranjosA e C
obtiveram avaliagdo muito favoravel. O primeiro permite
acompanhar melhor as flutuagdes nos pregos do mercado por
focalizar areducgéo de custos. J& 0 segundo (C), possibilitao
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Quadro 2

Localizagcdo da Avaliacdo dos Arranjos Organizacionais na Matriz de Slack para Cada um dos Fatores do
Nivel Empresarial

Fatores

Arranjo A
ZM | LM

Capacidade de realizar investimentos

Arranjo B Arranjo C

ZM | LM ZM | LM

Economia de escala

Economia de escopo

Formas de aquisicéo de frutas

Grau de diferenciacdo dos produtos

Marca

Capacidade de invovagao no ambito das firmas

Promoc&o e Marketing

Responsividade ao cliente

Canal logistico

Canal de comercializagdo

m Zona de Acéo Urgente @ Zona de Melhoramento

melhor desempenho para esse fator em fungéo de maior flexi-
bilidade das operagdes de distribuicdo no mercado interna-
cional. O arranjo B, hierarquizado a montante e a jusante,
apresenta mais dificul dades em um ambiente de concorréncia
acirrada em precgos, na medida em que busca manter estabi-
lidade nos precos dos produtos comercializados.

A percepcdo dos atores-chave, sobre a capacidade de os
arranjos que hierarquizam a producéo de matéria-prima (A e
B) se adequarem as especificidades do processo de producéo,
processamento, transporte e distribuicdo dos produtos para
mercados especificos, é a de que eles respondem mais répida
e eficientemente as demandas que as formas organizacionais
representadas na contratagdo dessaatividade. A literaturatam-
bém aponta para ganhos de coordenac&o para a estrutura hie-
rarquizada, umavez que os fluxos de produto e deinformagéo
sd0 estabelecidos dentro do mesmo controle. No entanto, ha
gue considerar os custos burocréticos advindos dessa forma
organizacional.

Entretanto, o arranjo C, que contrata a producdo, teve
avaliagdo superior aos demais no atendimento ao fator bar-
reirastécnicas. A explicagdo possivel paraessaavaliacéo éa
permanéncia de incentivos de mercado para a producéo con-
tratada.

O fator estabilidade da taxa de cambio teve avaliagdo
positiva para os arranjos orientados para a distribui¢céo (B e
C). A hierarquizacdo daetapa de distribuic&o possibilitamaior
flexibilidade na renegociac&o de contratos de fornecimento
em funcgdo de variagBes cambiais.

Limite Minimo

m Zona Apropriada E Zona de Excesso

O desempenho proporcionado pel os arranjos organizacio-
nais e sua zona de localizagdo na matriz de importancia-de-
sempenho est&o resumidos no quadro 3.

5. CONCLUSOES

A importénciada coordenac&o sobre acompetitividade ga-
nhaforg¢ano Brasil apartir da décadade 1990 com os estudos
conduzidos por Farinae Zylbersztajn (1994), Ferraz, Kupfer
e Hauguenauer (1997) e Farina (1999) sobre a tematica. As
formas de organizacédo da produc&o passam a ser preponde-
rantes para o sucesso de estratégias competitivas e, conseqiien-
temente, paraacompetitividade das empresas e de setoresintei-
ros.

Paraproceder aestaandlise, buscou-se operacionalizar con-
ceitos ligados ao padré&o de concorréncia e aos arranjos orga-
nizacionais por meio da consideragdo simulténea dessas di-
mensBes em uma matriz de importancia-desempenho. Os re-
sultados permitiram inferir sobre a capacidade competitivapro-
porcionada pel as distintas formas de organi zag&o da producéo
agricolae dadistribuicdo no mercado internacional parao SAG
exportador de maméo.

Cabe ressaltar que a avaliagdo da adequacdo dos arranjos
ao padréo de concorréncia, sob a 6ticado tomador de decisdo,
n&o pode ser generalizada paraarranjos similares por referirem-
se a um caso dentro de um contexto especifico. Entretanto,
esse tipo de abordagem ainda se mostramais interessante que
as abordagens tradicionais de competitividade revelada, uma
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Quadro 3

Localizacdo da Avaliacdo dos Arranjos Organizacionais na Matriz de Slack para Cada um dos Fatores dos
Niveis Estrutural e Sistémico

Fatores

Arranjo A
ZM | LM

Demanda potencial

Arranjo B

Arranjo C
ZM | LM

Padrao da demanda consolidada

Estratégias dos paises concorrentes

Grau de concentragdo do mercado

Nivel tecnologico

Precos dos produtos comercializados

Precos dos fatores de produgao

Exigéncia de qualidade

Barreiras técnicas

Financiamento / crédito

Estabilidade da taxa de cambio

m Zona de Agéo Urgente @ Zona de Melhoramento

vez que permite avaliar aadequacado de estratégiasempresariais
a0 padréo de concorréncia vigente.

Ferraz, Kupfer e Hauguenauer (1997) ressaltam que, para
ogrupo deindUstriastradicionals, aqualidade eadiferenciagdo
dos produtos so importantes fontes de vantagem competitiva.
Coerente com esse grupo, parao SAG exportador de mamao,
0 dominio da distribui¢do aparece como fundamental para o
sucesso de estratégias de diferenciacdo enquanto fator do pa-
dr&o de concorréncia, determinante dacompetitividade no mé-
dio prazo, especiamente. Os arranjos orientados para distri-
buigdo tiveram desempenho, na média, superior aguele com
foco mais restrito na produc&o. A relativa superioridade dos
arranjos organizacionais B e C, quando comparadosao A, re-
flete essainterpretacéo.

O dinamismo dos mercados, no
entanto, ndo permite afirmar que
determinado arranjo organizacional
sera sempre mais competitivo.

A possibilidade de obter mai or vantagem competitiva sus-
tentével reside nofato de estratégias voltadas ao produto, prego
€ promogao ndo garantirem vantagem competitiva sustentével,
em func¢do dafacilidade de serem copiadas pel os concorrentes.
A estratégia focada em distribui¢éo envolve tempo de plane-
jamento eimplementagdo, requer estruturaforte derelaciona-
mentos, de pessoas interagindo em diferentes organizacgoes,
sendo dificil de ser copiada.

Limite Minimo

m Zona Apropriada E Zona de Excesso

Cabe ressaltar que nem todos 0s arranjos organizacionais
serdo igualmente Utei s para todas as organi zagoes ou todas as
condi¢des ambientais A adogéo de formas contratuais para a
producéo de frutas em regides ndo-tradicionais, por exemplo,
ainda apresenta problemas. Uma das principais empresas do
SAG iniciou suas atividade no Rio Grande do Norte por meio de
contratos para aquisicdo de matéria-prima, no entanto precisou
rever essa posi ¢ao, adotando formas mistas para suprimento.

Nesse contexto, a forma hibrida ou mista pode permitir
maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo a empresa que
a adota. No SAG exportador de maméo brasileiro, a adogdo
deformas hibridas de governanca para o suprimento de maté-
ria-primae paraadistribui¢éo é recorrente. A empresa expor-
tadoratem apossibilidade de manter osincentivos de mercado
por meio de contratos, a0 mesmo tempo em que reduz ain-
certeza quanto ao suprimento ao hierarquizar. Para a distri-
bui¢ao, aforma hibrida abre a possibilidade de flexibilizar a
colocagdo de seus produtos no exterior e aindade manter con-
trole sobre a distribui¢do, usufruindo das vantagens inerentes
a essa posi¢ao.

O dinamismo dos mercados, no entanto, ndo permite afir-
mar que determinado arranjo organizacional serasempre mais
competitivo. Aindaassim, o conhecimento gerado no presente
trabalho deve ter sua importancia ressaltada na medida em
gue permite avangar nadiscussdo sobre amaior ou menor ade-
quagéo das estruturas organizacionais ao padr&o de concor-
réncia vigente em um setor especifico, 0 SAG exportador de
mamao brasileiro. ¢
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Brazilian Papaya exporting agribusiness chain under adynamic perspective, becauseit includesthe evolution trends
of selected factors. In the paper are pointed out possible explanations for the adaptation and answering ability of the
organizational framework in matching the factors of the competition standards. The two considered approaches
complement each other in the analysis of the adherence of the supply and international distribution strategies of the
exporting firmsto the determinant factors of the competition standard, helping to infer the competitive ability dueto
organizational framework in the Brazilian Papaya exporting agribusiness chain.

ABSTRACT

Uniterms: coordination, institutional framework, agribusiness chain, competitiveness, papaya, exporting firms,
organizational strategies.

Competitividad y coordinacion en el sistema agroindustrial exportador de papaya brasilefio —
estudio de casos multiples

El trabajo propone comprender el patron de competencia en el mercado internacional y evaluar los disefios
organizacionales que adoptan las empresas exportadoras del Sistema Agroindustrial de Papaya brasilefio y sus
relaciones con los agentes determinantes de dicho patrén. Conceptos relacionados con Economia de los Costos de
Transacciony Escuelas de Estrategiason el principal marco tedrico del trabajo. Lapremisabésicadelainvestigacion
esta en la adecuacion de los disefios organizacionales a patrén de competencia vigente en el mercado en que la
empresa actlia, como estrategia para adquisicion y manutencion de una posicion mas competitiva. Lainvestigacion
se desarroll6 segiin lametodol ogiade estudio de casos mdiltiples. El andlisis de factores determinantes del patron de
competencia, asi como de |os disefios organi zacional es, posibilitd un mapeo del SAG exportador de papayabrasilefio
de acuerdo a una perspectivadinamica, con lainclusion de lastendencias de evolucion de los factores sel eccionados.
Se sefiadlaron posibles explicaciones parala capacidad de adaptacion y respuesta de los disefios alos determinantes
del patron de competencia. Los dos planteamientos tedricos se complementaron en el andlisis de adhesion de las
estrategias adoptadas por |as empresas exportadoras, parael suministro de materiaprimay distribucion en el mercado
internacional, alosfactores determinantesdel patron de competencia, dando lugar aunainferenciasobrelacapacidad
competitiva que dichos disefios organizacional es proporcionan en el SAG exportador de papaya brasilefio.

RESUMEN

Palabras clave: coordinacién, disefios organizacionales, sistema agroindustrial, competitividad, papaya,
empresas exportadoras, estrategias organizacional es.
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