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ANALISE DO DESEMPENHO COMPETITIVO
DAS AGROINDUSTRIAS DE POLPA DE
FRUTAS DO ESTADO DO PARA!

Antonio Cordeiro de Santana’

Resumo - Este trabalho objetivou determinar e analisar os principais indicadores de
desempenho competitivo das agroindustrias de polpa de frutas do arranjo produtivo
local de frutas das mesorregides metropolitana de Belém e nordeste paraense. O desem-
penho competitivo foi avaliado por meio de indicadores ex-ante e ex-post dos modelos
de organizagdo industrial. Os resultados mostraram que as empresas estdo operando
com objetivos multiplos, e a maior parte delas esta obtendo significantes indicadores de
aumento na capacidade produtiva, margem de lucro, parcela de mercado e emprego. Por
fim, conclui-se que as empresas do aglomerado de frutas sdo competitivas nos mercados
local, nacional e internacional do mix de polpa, composto de frutas da Amazonia e de
demais frutas tropicais.
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1. Introducio

O Brasil ¢ o maior produtor mundial de suco de laranja e o terceiro maior
produtor de frutas tropicais, visto que exportou apenas 2,2% da produ-
¢do de frutas in natura, no valor de US$ 335,3 milhdes em 2003. Os
po6los do vale do Sao Francisco, no nordeste, e do nordeste paraense, no
norte, destacam-se na produgdo das principais frutas tropicais degusta-
das no mercado internacional. O primeiro € especializado na produgao e
exportacdo de frutas tropicais in natura, e o segundo inicia a exporta-
¢do de polpa de frutas da Amazonia.

! Recebido em 23/09/2004 Aceito em 28/10/2004
2 D.Sc. em Economia Rural, Professor Adjunto da UFRA e Coordenador de Programagéo ¢ Avaliagdo da ADA.
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A produgao de frutas no nordeste paraense ¢ uma das mais dinamicas
quanto as possibilidades de desenvolvimento na forma de sistemas
agroflorestais sustentaveis. Ha um leque de 15 tipos de frutas tropicais
(regionais e exodticas) que sdao produzidas e beneficiadas pelas
agroindustrias locais e na Amazonia como um todo. As frutas exoticas,
de expressdo, sdo abacaxi, maracuja, laranja, acerola e graviola. As fru-
tas da Amazonia t€m sabor diferenciado por natureza; ¢ as de maior
destaque comercial sdo agai, cupuagu, bacuri, tapereba e camu-camu, e
a maior parte da producdo ainda ¢ extrativa. A producdo de frutas ma-
nejada ou cultivada em sistemas agroflorestais, assim como o
processamento agroindustrial, ¢ intensiva em mao-de-obra.

O cultivo e, ou, a extrag@o dessas frutas ¢ realizada por pequenos agri-
cultores. A sazonalidade ¢ bem definida, e o volume produzido ¢ insufici-
ente para atender a demanda das agroindustrias mesmo na safra, da
maioria das frutas. Este fato esta levando os produtores a se organiza-
rem em sindicatos e cooperativas para ampliar os cultivos racionais di-
versificados e fazer o manejo das areas de grande densidade de frutei-
ras nativas, visando abastecer as agroindustrias em volume e fluxo regu-
lar. E, pois, uma atividade intensiva em mao-de-obra.

Em 2003, a cadeia produtiva de frutas na Amazonia empregou, direta e
indiretamente, cerca de 123 mil pessoas. O PIB, neste mesmo ano, foi
de R$ 355,4 milhdes. E uma cadeia de atividades intensivas em mio-de-
obra e forte geradora de renda, em fluxo regular. A produgio ¢ estruturada
em pequenas unidades produtivas, geralmente na forma de sistemas
agroflorestais.

As exportagdes sao efetivadas na forma de mix de polpa de frutas e, em
2003, atingiram o valor de US$ 7,31 milhdes. No primeiro semestre de
2004, foi exportado o equivalente a US$ 5,04 milhdes. A evolugdo, em
relagdo a igual periodo de 2003, foi de 24,47%. Apenas 7,5% da produ-
¢do de polpa de frutas regional foi exportada para os Estados Unidos e
para alguns paises da Unido Européia e Asia, principalmente. O merca-
do nacional absorveu 75,5% da produgdo de polpa e o mercado local,
cerca de 17%.
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Atualmente, a demanda de polpa de frutas regionais, além de superior,
cresce mais rapidamente do que a oferta. Ja existe uma base instalada
da agroindustria, porém apenas algumas estao processando dois ou mais
tipos de frutas. Diante da escassez de frutas fora da safra (para algumas
dessas frutas, a oferta é pequena mesmo na safra), ha necessidade de a
agroindustria trabalhar com varias linhas de produtos para diminuir a
capacidade ociosa ao longo do ano. Nessas condi¢des, sdo necessarios
pelo menos 10 tipos de frutas para que as agroindistrias mantenham um
fluxo de processamento continuo ao longo do ano.

A industria de polpa de frutas esta organizada em micro e pequenas
empresas, com apenas trés empresas de tamanho médio e uma grande
empresa. As médias empresas ¢ algumas pequenas e microempresas
estdo trabalhando com um mix de 10 a 15 tipos de polpa de frutas conge-
lada e, ou, pasteurizada. Pequeno ntimero destas implantou as boas pra-
ticas e fabricag@o e estd a caminho da certificacdo internacional, por
meio da Analise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC).
As microempresas, em geral, processam apenas um tipo de fruta, o que
as obriga a fechar no periodo de entressafra.

A pesquisa da qual foi extraido este artigo estuda a dindmica evolutiva
do arranjo produtivo de frutas paraense e orienta o desenho dos meca-
nismos de apoio ao processo de reestruturagao agroindustrial para aten-
der as demandas do mix de polpa das frutas regionais pelos mercados
nacional e internacional.

O objetivo deste trabalho foi determinar as estratégias de crescimento
em curso ¢ alguns indicadores de desempenho competitivo das
agroindustrias de polpa de frutas do arranjo produtivo local das
mesorregidoes metropolitana de Belém e nordeste paraense.

O trabalho esta organizado em trés segdes, além desta introdugdo. Na segun-
da estdo a metodologia de pesquisa e a fundamentagdo teorica para analise do
desempenho competitivo das agroindustrias de polpa de frutas; Na terceira os
resultados e as respectivas analises de indicadores ex-ante e ex-poste do
desempenho competitivo; ¢ na quarta as conclusdes do trabalho.
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2. Metodologia

2.1. Fundamentacdo teorica

O desempenho competitivo de empresas do arranjo produtivo local ou
agricluster de frutas do estado do Para pode ser resultante da confluén-
cia de um conjunto de forgas que manifestam seus efeitos no presente
(por ocasido da formulagdo e implementagdo de estratégias para criar
vantagens competitivas sustentaveis contra as fraquezas internas e as
ameacgas exogenas) e no futuro, ao se materializar no curso da concor-
réncia por meio da ampliacdo das vendas, do market-share e do lucro.

Esse conceito pode ser avaliado por indicadores de desempenho ex-
ante e ex-post (Possas, 1999), na 6tica dos modelos estrutura-conduta-
desempenho (Bain, 1968), das cinco forgas de Porter (1990) e da
competitividade sistémica (Esser et al., 1999; Santana, 2003), inclusos
nas analises de organizacdo industrial. Os indicadores ex-ante vincu-
lam-se as estratégias formuladas para criar vantagens competitivas sus-
tentaveis, visando obter acesso privilegiado a fornecedores de matérias-
primas, qualificacdo e formacdo de mao-de-obra, diferenciacao e diver-
sificacao de produtos, inovagdes tecnoldgicas, organizagdo produtiva
(processo e produto) etc. Por sua vez, os indicadores ex-post sdo fruto
das estratégias estabelecidas no curto prazo e que se consolidam no
médio e longo prazo. Refletem os resultados que se efetivaram pelas
empresas, como taxa de aumento das vendas, parcela de mercado e
lucro. Todavia, os lucros esperados servem de baliza para julgar as deci-
sOes empresariais e para o planejamento da empresa, no presente, € a
visualizacdo dos efeitos, no futuro.

Em primeiro lugar, investiga-se o proposito de crescimento da empresa,
que ¢ a raiz da analise da organizagdo industrial. Muitos sdo os esforgos
teoricos centrados para entender os reais objetivos de crescimento das
empresas. E um tema em ebuli¢io, razio pela qual o martelo ainda nio
foi batido em torno de um resultado preciso e suficiente. No entanto,
parece evidente que o lucro seja o indicador predominante que, embora
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por abordagens diferentes, norteia os objetivos de crescimento das em-
presas.

A analise do desempenho competitivo das agroindustrias de polpa de
frutas das mesorregides metropolitana de Belém e nordeste paraense
inicia-se com uma abordagem direta ao processo de obtengdo de lucro.
Na verdade, para obter lucro, que é uma medida universal do desempe-
nho empresarial, as empresas indicaram varios caminhos, inclusive o de
ndo pensar em longo prazo, preferindo ndo se manifestar a respeito do
assunto.

A estratégia principal das agroindustrias de polpa de frutas é a diversifi-
cagdo horizontal® dos produtos. Esta estratégia incorpora varias posi-
cOes teodricas, desde a marginalista (Marshall, 1982), passando pelos
institucionalistas (Williamsom, 1985 e 1999) até a evolucionista
(Schumpeter, 1976; Nelson; Winter, 1973 ¢ 2002).

A abordagem marginalista ancora sua orientagdo analitica nas unidades
que se destinam a maximizagdo de lucros e a alocagdo racional dos
recursos e formagdo de preco, no ambito interno das empresas. Tudo se
fundamenta na lei dos rendimentos decrescentes, em que o tama-
nho 6timo da empresa se orienta para o custo médio minimo em longo
prazo. Os institucionalistas comportamentais pautam no conhecimento
real de que riscos, incertezas ¢ informagdes assimétricas, conjuminados
com o comportamento oportunista dos agentes, levam a uma condi¢ao
subdtima do lucro. Em razio disso, tenta-se otimizar uma funcdo de uti-
lidade gerencial, sujeita a um conjunto de restrigdes como estratégias de
diversificagdo da producao, capacidade de gestdo dos tomadores de de-
cisdo e distribuicdo dos lucros retidos na empresa, além das formas de
organizagao interna dos processos de produgdo em departamentos, cé-
lulas de produgdo, rodizio e polivaléncia no trabalho, sistema just-in-
time, circulo de controle de atividade.

3 Diversificagdo ¢ um processo que envolve a venda de produtos de uma linha de produtos ja conhecida e fabricada
com a mesma tecnologia em uma nova area de comercializa¢do; a venda de novos produtos em dreas antigas de
comercializagdo, fabricados com nova tecnologia; ou a venda de novos produtos em novas éreas de comercializagdo
e fabricados com tecnologia nova. Esse processo, portanto, pode fazer parte de longo periodo de produgdo da
empresa.
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Ja os evolucionistas neo-shumpterianos orientam seus argumentos para
o processo de incorporacdo de inovagdes tecnoldgicas ao produto, pro-
cesso produtivo e gestdo empresarial, como elementos capazes de mo-
ver a diferenciag¢@o de produtos e orientar o esfor¢co de venda, de modo
a resultar em maior parcela de mercado.

Dada a capacidade limitada do consumidor em comparar qualidade, pe-
las preferéncias irracionais, a diferenciacdo de produto via inovagao
tecnologica que atua na natureza, embalagem, design, estilo e qualidade,
em conjunto com a associagao entre diversificagdo de produto e esforgo
de venda, permite aos empresarios alcangar o objetivo de aumentar a
producgdo e a rentabilidade em curto prazo, ajustar o tamanho da empre-
sa e reduzir prego, no longo prazo.

A diversificagdo pode ser vista como a expansdo da empresa para no-
vos mercados fora de sua area original ou local de atuagdo. Esta é uma
alternativa de grande relevo para viabilizar o crescimento da empresa,
dado que permite superar os limites dos mercados em que concorre,
mediante a gestdo de diversas atividades, e dinamizar as forgas que in-
fluenciam o crescimento empresarial (Britto, 2002). Em termos gerais,
ha varias razdes pelas quais as empresas tipicamente combinam os obje-
tivos de crescimento e diversificagao. O crescimento por meio da diver-
sificacdo oferece a empresa uma posicao de mercado mais forte e segu-
ra, em comparagdo a de seus competidores, fornecedores e clientes. O
crescimento pela diversificagdo de uma gama de produtos libera a em-
presa da expressiva dependéncia de um ou de poucos produtos e ajuda
na prote¢do contra o surgimento de novos e melhores produtos. Enfim, o
crescimento por meio da diversificagdo fornece os meios para buscar os
demais objetivos da empresa, como a obtenc@o de lucros mais altos e a
expansao das vendas.

Nas agroindustrias de polpa de frutas especificamente, a diversificacao
de produtos otimiza a utilizagdo de matéria-prima, a ocupagao dos recur-
sos humanos e, principalmente, as unidades processadoras, que sdo pon-
tos fundamentais para redugao dos custos de producao (gerando econo-
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mias de escala e de escopo), principio que estd na base da teoria
marshalliana da maximizagao do lucro. Simultaneamente, a diversifica-
¢do da produgdo permite ajustar melhor a produgdo aos gostos e prefe-
réncias dos consumidores, contribuindo para reduzir o risco de preco e
adequar o esforco de venda, otimizando as agdes administrativas dos
empresarios que combinam a divisdo interna de trabalho com a utiliza-
¢do das maquinas, de acordo com a tecnologia empregada (dando ense-
jo ao movimento de criagdo de algo novo em substituicdo ao velho), e
ampliar o volume das vendas. Este principio, pelo que se observa, tira o
foco da maximizagdo do lucro e centra-se na maximizagao de receitas,
por meio das vendas, sujeitas a um nivel aceitavel de lucro, e da capaci-
dade administrativa ou gerencial do empresario, que ¢ o fundamento da
teoria comportamental e, ou, institucionalista, ou genericamente a nova
Teoria da Organizagao Industrial (Barney, 1997; Cabral, 2000; Kon, 1999;
Kupfer; Hasenclevel, 2002; Tirole, 2001).

A teoria comportamental ¢ particularmente a teoria da racionalidade li-
mitada, uma vez que a geréncia se contenta com solugdes e cursos de
acdo satisfatorios ou desejaveis, em vez de adotar estratégias mais difi-
ceis de procurar, a cada momento, a melhor alternativa possivel. A es-
tratégia de crescimento por meio da diversificagdo ¢ incluida no leque
das estratégias satisfatorias, pelas razdes apresentadas no inicio dessa
discussdo. Por fim, a diversificagao possibilita a empresa sair do status
quo do mundo dos negocios, que ¢ ficar preso a um produto, e ganhar
uma posic¢ao mais forte no mercado, para negociar com clientes e forne-
cedores em condigdes favorecidas, ao permitir negociar contrato em
bases sustentaveis, o que contribui para equacionar o problema de
mensuracao reconhecido pela teoria institucionalista, que nasce das di-
ficuldades postas pela racionalidade limitada e pelo oportunismo dos
agentes. No caso das frutas, é condi¢do necessaria e, no curto prazo,
suficiente para a sobrevivéncia das empresas, uma vez que nao ha plan-
tios racionais apoiados em tecnologia de irrigacdo e reproducdo para
programar o fluxo de produgao.
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As empresas também estao evoluindo para a integragao horizontal, como
estratégias competitivas ao modo da teoria institucionalista. A integracao
se da pela formacao de aliangas ou parcerias firmadas com as empresas
fornecedoras de matéria-prima (no caso, os produtores familiares, pro-
dutores cooperados e, ou, intermediarios) e com outras empresas de
menor tamanho, para produzir uma linha de polpa de frutas de sua em-
presa por meio de subcontratagdo (mesmo que de forma descontinua),
formando um encadeamento para tras (backward effects) e fortalecen-
do os meios de assegurar matéria-prima com regularidade na safra, qua-
lidade e menor custo de transagdo, bem como diversificar a producao e
aumentar o volume de produto para atender a demanda. Compreende
também as vinculagdes para frente, fruto das aliancas firmadas com
clientes (supermercados, distribuidoras, empresas de sorvete, intermedi-
arios), gerando os encadeamentos para frente (forward effects) na ca-
deia de produgdo-distribuigdo-consumo.

2.2. Procedimento analitico

Dadas as condigdes de infra-estrutura e proximidade da matéria-prima e
dos mercados consumidores, a quase totalidade das agroindustrias esta
implantada nas mesorregides metropolitana de Belém e nordeste
paraense, que constituem a area de estudo.

As agroindustrias ou empresas entrevistadas foram eleitas com base
nos cadastros do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Em-
presas (Sebrae) e da Delegacia Federal de Agricultura (DFA). Foram
consideradas apenas as empresas formais, cujos produtos estdo
registrados no Ministério da Agricultura. Com base nesse critério, foram
identificados os 10 municipios onde essas empresas estao sediadas, para
efetivacdo da pesquisa.

A amostra foi definida de forma intencional, ap6s identificagao do con-
junto de empresas julgadas com potencial para aplicar os questionarios.
Muitas empresas, embora apresentasse o registro de algum produto, ain-
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da ndo estavam efetivamente operando ou ja tinham fechado suas por-
tas. Apds esse primeiro filtro, optou-se por incluir todas as empresas
multiproduto na amostra. No que concerne as empresas uniproduto, o
universo foi reduzido aquelas com possibilidade minima de fornecer in-
formagdes para preencher a maioria das perguntas incluidas no questio-
nario. Todas as que se enquadraram nesse critério foram incluidas no
universo da pesquisa, porém algumas nao se dispuseram a preencher o
questionario, sobretudo a maior empresa do estado do Par, especializa-
da na produgio de polpa de maracuja.

No municipio de Belém, foi contemplado um conjunto de agroindustrias
representativo das micro e pequenas empresas e, nos demais, todas as
empresas em operagdo. O total de empresas entrevistadas soma 27, das
quais 17 estao sediadas na mesorregido metropolitana de Belém e as 10
restantes, nos municipios da mesorregiao nordeste paraense. Quanto a
diversificacdo da produgdo, 19 sdo uniproduto, pois realizam o
processamento de apenas um tipo de fruta, e 18 processam agai e uma,
acerola. As oito restantes sdo multiproduto e beneficiam trés a 15 tipos
de frutas diferentes (agai, acerola, abacaxi, bacuri, caju, camu-camu,
carambola, cupuagu, goiaba, graviola, laranja, mangostdo, maracuja,
murici e tapereba).

O instrumento de coleta dos dados foi um questionario preparado para
abranger todos os elementos de fundamento da analise de arranjos pro-
dutivos locais e competitividade sistémica. Neste artigo, foi explorado
apenas um bloco de questdes orientadas para avaliar o desempenho com-
petitivo das agroindustrias de polpa de frutas. O processamento dos da-
dos, na forma de tabelas de freqiiéncias, assim como a construgao de
alguns indices, foi realizado no Software SPSS.

O escopo da analise € descritivo e interpretativo, combinado com a cons-
trucdo de indicadores econdmicos e indices qualitativos para fundamen-
tar as evidéncias dos resultados com os postulados teoricos.
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3. Resultados e discussao

3.1. Objetivos de crescimento das agroindustrias

Os objetivos de crescimento das agroindustrias de polpa de frutas foram
delineados claramente com as respostas dadas a seguinte pergunta: Quais
sd0 os principais objetivos de sua empresa? As respostas foram reuni-
das na Tabela 1.

A consolidagdo desses objetivos materializa-se nas medidas de desem-
penho. Pelo que se observa, o objetivo de crescimento dominante entre
os empresarios de polpa de frutas, que representam 85,2% do total, ¢
aumentar o volume de vendas, 37% de microempresas, 44,5% de pe-
quenas empresas € 3,7% de médias empresas (Tabela 1). Este ¢ o obje-
tivo central das empresas que exploram os limites do planejamento ad-
ministrativo da empresa, na suposi¢cdo de que o prestigio dos administra-
dores (e da empresa) se associe ao volume de vendas, que, por sua vez,
estd diretamente ligado ao market-share da empresa. Essa estratégia
tem raiz no sucesso de longo prazo, pois, estrategicamente, pode ser
mais sustentavel para a empresa fixar precos baixos, com vistas em
competir efetivamente por maior parcela de mercado. Essa atitude, to-
davia, depende diretamente do tamanho da empresa e do grau de
integragdo vertical ou horizontal. Obviamente que expressiva participa-
¢do no mercado, por meio do aumento das vendas, ¢ um valioso ativo,
visto que reflete a capacidade da empresa de competir eficientemente e
de beneficiar-se das economias de escala e do reconhecimento de ser
uma empresa lider. Atualmente, apenas uma empresa domina 26,02%
das vendas de polpa de frutas.
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Tabela 1 - Objetivos de crescimento das agroindustrias de polpa de fru-
tas do estado do Para, 2004

Aumentar o Aumentar o tamanho Maximizar o Outro

Porte ..
volume de vendas da empresa lucro objetivo

Micro 37.0% 22.2% 14.8% 3.7%
Pequena 44.5% 33.4% 33.4% 3.7%
Média 3.7% - 3.7% 3.7%
Total 85.2% 55.6% 51.9% 11.1%
Numero de empresa 23 15 14 3

Fonte: Pesquisa de campo.

Em seguida, aparecem 55,6% das empresas que pensam em crescer
mediante aumento no tamanho fisico da planta industrial, sendo 22,2%
microempresas ¢ 33,4% pequenas empresas. As médias empresas, por
apresentarem tamanho ajustado a oferta de matéria-prima regional e a
evolucdo da demanda nos mercados local e nacional, ndo se incluem
neste objetivo. O objetivo desses empresarios € criar condigdes para
obter empréstimo junto a rede bancaria e acumular capital para facilitar
as negociagdes diferenciadas junto aos fornecedores de matéria-prima e
aos clientes. Na base desse pensamento esta a idéia de se transformar
em empresa lider ¢ dominar o mercado de polpa de frutas, fazendo uma
integragdo horizontal por meio da subcontratagcdo de microempresas para
realizar a produgao linhas de polpa de frutas especificas a dado nicho de
mercado.

Para esses empresarios, esta claro que, sem ampliar o tamanho da em-
presa, torna-se dificil criar as economias de escala, de escopo e de aglo-
meragdo, mediante produgdo diversificada, incremento na diferenciagio
do produto e integragdo com clientes ¢ fornecedores. Em suma, para
fazer uso continuo de inovacdes tecnologicas para diferenciar produto,
aumentar a produtividade do trabalho e do capital e produzir na quantida-
de exigida pelo mercado local, nacional e internacional, segundo a
segmentagdo e exigéncia dos consumidores em qualidade e preco, ha
necessidade de uma planta de maior tamanho e ampliagdo da rede de
empresas.
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Por ultimo, 51,9% das agroindustrias afirmaram que o objetivo tacito de
crescimento € maximizar o lucro, ou seja, agem sob os ditames da teoria
marginalista. Destas, 14,8% sdo microempresas; 33,4%, pequenas em-
presas; ¢ 3,7%, médias empresas. Nesse caso, o esfor¢o é centrado na
alocagdo e na remuneragdo dos fatores de produgao capital ¢ mao-de-
obra e nos insumos fornecidos. O espirito € tornar o processo produtivo
eficiente para produzir com custo minimo e adicionar margem de lucro
para formar o preco de venda.

Em virtude da orientagdo para obter lucro em uma economia de empre-
sas concorrenciais, como € o caso das agroindustrias de polpa de frutas,
normalmente € aceitavel, como verdade, que as empresas fazem todo o
esforco possivel para maximizar seus lucros. Entretanto, é oportuno ter
claro que o objetivo € o lucro maximo e que as empresas irdo se com-
portar como se fossem maximizadoras de lucro, dado que o lucro
maximo ¢ de dificil constatacao.

A estratégia de venda adotada pelas empresas de polpa de frutas nas
mesorregidoes metropolitana de Belém e nordeste paraense segue dois
padrdes distintos. No primeiro, a venda ¢ realizada mediante contato
direto com o cliente, que pode ser supermercado, distribuidora, trader
ou intermediarios agentes da comercializacdo. No segundo caso, a em-
presa vende por meio de gondola alugada em supermercado, abastecida
pela propria empresa, e, ou, por meio de loja de polpa de frutas propria.
Os 11,1% restantes, atribuidos ao conjunto de outros objetivos da empre-
sa, derivam de uma forma ou de outra desses trés primeiros.

O que se visualizou nas respostas dadas a essa questdo, em torno das
estratégias e dos objetivos de crescimento das empresas de polpa de
frutas, esta vinculado ao conjunto de indicadores ex-ante do desempe-
nho competitivo das empresas. Os resultados ex-post, que afloram dos
indicadores de desempenho competitivo, se devem ao sucesso na
implementagao e na consolidagado desses objetivos, o que depende signi-
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ficativamente das agdes administrativas dos gerentes ou empresarios.
No caso especifico das empresas de polpa de frutas, os proprios empre-
sarios respondem pela funcao de planejamento administrativo dos nego-
cios.

3.2. Medidas de desempenho competitivo

3.2.1. Capacidade produtiva

Uma primeira medida de desempenho ex-post esta ligada a observagao
sobre quanto cada empresa cresceu em relagdo ao ano anterior. Esta
medida indica o sucesso ou o fracasso das estratégias e objetivos traca-
dos no ano anterior. Pelo que se observa a partir dos resultados mostra-
dos na Tabela 2, das oito empresas que mantiveram a mesma capacida-
de produtiva (29,63% do total de empresas pesquisadas), quatro sao
microempresas; trés, pequenas empresas; € uma, empresa de tamanho
médio. Apenas uma empresa encolheu, perdendo competitividade.

Tabela 2 - Variacdo na capacidade de processamento de polpa de frutas
das empresas, entre 2002 e 2003

Categoria Amesma 10-15% 15-100% >100% Diminuiu
Micro 50.0% 25.0% 45.5% 33.3% -
Pequena 37.5% 75.0% 45.5% 66.7% 100.0%
Meédia 12.5% - 9.1% - -
Total 100.0%  100.0%  100.0%  100.0%  100.0%
Numero de empresas 8 4 11 3 1

Fonte: Pesquisa de campo.

Por outro lado, 18 empresas, cerca de 66,67%, ampliaram a capacidade
produtiva em relacao ao ano anterior. Este ¢ um forte indicativo de que
as estratégias formuladas e implementadas foram capazes de ampliar,
simultaneamente, o volume de vendas e a parcela de mercado. O suces-
so destas empresas veio por meio da diversificagdo e diferenciacao de
produtos, treinamento da mao-de-obra, maior capacitacao gerencial, for-
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magao de aliangas com fornecedores e clientes, participagdo em feiras,
investimento em tecnologias e qualidade dos produtos, ¢ observacdo das
tendéncias do mercado de polpa de frutas, que, na visdo de muitos em-
presarios, ¢ amplo, porém os segmentos sdo pouco conhecidos.

Com relacdo a magnitude da variagdo no crescimento da capacidade
produtiva das empresas de polpa de frutas, os resultados mostram que
22,22% do total das empresas que ampliaram a capacidade produtiva
cresceu 10% a 15%; 61,11%, 15 a 100%; e 16,67% mais que dobraram
suas capacidades produtivas (Tabela 2).

Das empresas que ampliaram a capacidade produtiva acima de 100%,
cerca de 33,3% e 66,7% sdo, respectivamente, micro € pequenas em-
presas. Entre as 11 empresas que aumentaram a capacidade produtiva
entre 15% e 100%, as micro e pequenas empresas representam, respec-
tivamente, 45,5% cada, ¢ as médias, 9,1%. Ja as empresas que
incrementaram suas capacidades produtivas entre 10% e 15%, cerca de
25% ¢é de microempresas e 75%, de pequenas empresas. No curto pra-
70, esse desempenho ¢ considerado mais que satisfatorio e, se perdurar
no longo prazo, ultrapassa as expectativas normais de sucesso empresa-
rial, diante do quadro recessivo por que passa a economia. Essas empre-
sas, cuja base de estratégias esta na implementagdo de inovagdes
tecnologicas e de gestdo e no investimento em capital humano, repre-
sentam os pontos de convergéncias dos postulados tedricos que tentam
entender e justificar o sucesso de um conjunto de empresas que se mo-
vem (obtendo sucesso) na contramao do status quo adotado pelas em-
presas que mantiveram ou diminuiram suas capacidades produtivas. Este,
sem duvida, ¢ um caso que perfeitamente se enquadra no processo
schumpeteriano da destrui¢do criadora.
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3.2.2. Capacidade ociosa

Outro indicador importante de desempenho competitivo que se situa en-
tre o curto e o longo prazo ¢ a capacidade ociosa, portanto, pode ser
avaliado, a principio, tanto como indicador ex-ante quanto ex-post de
desempenho das empresas, por suas implicagdes na empresa (Tabela

3).

Pelos resultados apresentados na Tabela 3, observa-se que 7,4% das
empresas pesquisadas trabalhavam com capacidade ociosa entre 11-
20%, ou seja, em plena capacidade de funcionamento, se considerado o
nivel médio de funcionamento pleno da industria brasileira, que operou
abaixo do indice de 80%, de acordo com o indicador de utilizagao da
capacidade instalada da sondagem industrial de Conjuntura Economica
(ago. 2003). Neste grupo, apenas as microempresas € as pequenas em-
presas estdo enquadradas. Outro grupo de empresas, cujas estratégias
foram menos arrojadas, cerca de 3,7% do total, estava operando com
capacidade ociosa que variava de 21% a 35%.

Tabela 3 - Nivel de capacidade ociosa das agroindustrias de polpa de
frutas do estado do Para, 2004

Categoria 11-20% 21-35% 36-50% >50%
Micro 3,7 - 14,8 18,5
Pequena 3,7 3,7 18,5 29,9
Média - - 7,4 -
Total 7,4 3,7 40,7 44.4
Niimero de empresas 2 1 11 12

Fonte: Pesquisa de campo. Uma empresa ndo respondeu a esta pergunta.

Na faixa de 36% a 50%, encontra-se cerca de 40,7% das empresas,
sendo 14,8% de microempresas; 18,5%, pequenas empresas; ¢ 7,4%,
médias empresas. Entre estas empresas, certamente, estd uma parte
daquelas que obtiveram desempenho negativo ou estatico, em termos de
variagdo da capacidade produtiva.
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Por ultimo, tem-se que 44,4% das empresas pesquisadas continuam ope-
rando com mais de 50% da capacidade instalada ociosa. Todas estas,
certamente, estdo enquadradas nas que encolheram de tamanho produ-
tivo em relagdo ao ano anterior, visto que nao estdo cobrindo os custos
fixos e, talvez, também ndo estejam cobrindo os custos operacionais.

Os fatores arrolados para operar com capacidade ociosa foram escas-
sez de matéria-prima e sazonalidade (92,6%); falta de capital de giro
(33,3%); capacidade de armazenamento (14,8%); custo de produgao
(14,8%); empresas informais (11,1%). Todos os fatores estdo inter-rela-
cionados com o desempenho competitivo das empresas. A falta de capi-
tal de giro manifesta-se na impossibilidade de ampliar o tamanho da
empresa ¢ as condigdes de processar e armazenar o produto.

A escassez de matéria-prima esta intimamente ligada a sazonalidade da
producdo e constitui fator de maior limitagdo ao desempenho das
agroindustrias, sobretudo as uniproduto, uma vez que a maior parte da
producao ¢ oriunda do extrativismo, de modo que s6 ha disponibilidade
do produto na ocasido das safras. O processo de domesticagdo de varias
espécies de frutas, como bacuri, tapereba, e a expansao dos plantios de
cupuagu, acai e demais frutas ndo acompanham o ritmo de evolugdo da
demanda. Para minimizar o efeito sazonal, a empresa precisa de capital
de giro para tornar a planta industrial multiproduto, combinando o
processamento de 13 ou mais frutas ao longo do ano, para otimizar o uso
da capacidade instalada. Nas condigdes atuais de oferta, as empresas
necessitariam processar cerca de 13 tipos de frutas diferentes para as-
segurar o funcionamento da empresa ao longo do ano, com fluxo regular
de produgdo para o mix de polpa de frutas. Por isso, o maior nivel de
capacidade ociosa estd nas pequenas ¢ microempresas especializadas
no processamento de apenas um tipo de fruta.

A escassez de produto ¢ a capacidade de armazenamento também se
complementam para determinar a capacidade ociosa. Se a produgao,
além de sazonal, ¢é extrativa, a oferta concentra-se em curto espaco de
tempo. Para tirar proveito, as empresas precisam operar no maximo de
suas capacidades de processamento, mas, para isso, necessitam arma-
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zenar o produto, dado que as vendas ndo fluem com igual rapidez e,
como nao dispdem de capital de giro, passam a operar o restante do
tempo com capacidade ociosa, dado que a maioria das plantas ¢
uniproduto, especializadas apenas no processamento do acai. Esse foi o
fator apontado como o principal gargalo que limita a expansdo das em-
presas.

Aliados a esses fatores, o custo de transporte, as perdas no curso do
canal de comercializacdo das frutas até a agroindustria, a mao-de-obra
e, principalmente, a energia elétrica limitam a operacionalidade das em-
presas em plena capacidade. Em razdo disso, na época da safra muitas
microempresas entram no mercado, o que compromete as estratégias
de venda das empresas ja estabelecidas no arranjo, por aumentar a con-
corréncia.

Por outro lado, a capacidade ociosa, quando utilizada estrategicamente,
pode funcionar como forte barreira a entrada de novas empresas na
industria, no periodo da safra, dado que, para qualquer varia¢ao positiva
de ampliacdo das oportunidades de mercado, basta que as empresas
ampliem seus niveis de producdo via recontratagdo de funcionarios dis-
pensados ou passem a operar com um terceiro turno e utilizagdo da
plena capacidade operacional das maquinas e equipamentos ja adquiri-
dos e prontos para funcionar. Portanto, a manutencao de adequado nivel
de capacidade ociosa pode funcionar como elemento estratégico para
manutencao e, ou, ampliagdo do market-share em curto prazo, ou seja,
no periodo de safra das frutas regionais. Entretanto, grande capacidade
ociosa pode sinalizar fraqueza da empresa por inadequagao da planta ou
ineficiéncia administrativa, dado que pode caracterizar incapacidade de
remuneragao do capital fixo, abrindo espago para a entrada de novas
empresas na indudstria.

Outro grupo de empresas, que corresponde a 18,5% do universo
pesquisado, indicou o baixo poder aquisitivo da populagdo regional, em
conseqiiéncia da recessao que atravessa a economia brasileira e da con-
corréncia de produtos de inferior qualidade, o que for¢a a diminuigao da
atividade produtiva.
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Até o momento, analisou-se a influéncia combinada dos fatores ex-ante
com os ex-post. Deste ponto em diante, a analise direciona-se para os
indicadores ex-post: margem de lucro, custo de produgdo, variagdo no
emprego e market share.

Quanto a margem de lucro, tem-se que 22,3% das empresas estdo no
vermelho ou apenas empatando e 77,7% operam com lucro. Destas,
33,3% obtiveram lucro inferior a 10% em relagdo aos custos totais, 29,6%,
margem de lucro de 10% a 20%; e 14,8%, margem de lucro superior a
20% (Tabela, 4).

As médias empresas operam com margem de lucro até 10%. A maioria
das agroindustrias, cerca de 44,4% das que operam com lucro, obtém
margem de lucro acima de 10%. Este indicador mostra que sobretudo as
25,9% agroindustrias que estdo obtendo lucro acima de 15%, por ser
uma taxa de lucro, em curto prazo, acima da média (13,2%)*, podem
estimular a entrada de novas empresas na industria de polpa de frutas
nos arranjos produtivos das mesorregides metropolitanas de Belém e
nordeste paraense, dado que o mercado opera em concorréncia pura e
ndo ha barreiras a entrada.

4 Média obtida a partir dos pontos médios dos intervalos das classes de variagio da margem de lucro.
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Tabela 4 - Margem de lucro das agroindustrias de polpa de frutas do
estado do Para, 2004

Margem de lucro sobre o custo total

Categoria 0-5% 5-10% 10-15% 15-20% Mais de 20%
Micro - 7.4 7.4 - 7.4
Pequena - 18.5 11.1 11.0 7.4
Média 3.7 3.7 - - -
Total 3.7 29.6 18.5 11.1 14.8
Numero de empresas 1 8 5 3 4

Fonte: Pesquisa de campo. Seis empresas ndo responderam a esta pergunta.

O ponto que norteia a decisdao de entrada de novas empresas na indus-
tria ¢ a taxa de variacao positiva do lucro, por sinalizar uma perspectiva
de permanéncia em uma trajetoria de médio e, ou, longo prazo. Nesse
aspecto, as empresas da industria de polpa de frutas estabeleceram es-
tratégias de crescimento para ajustar a escala de producdo e ampliar a
margem de lucro, o que pode ser aferido por meio dos resultados da
Tabela 5.

Assim, tem-se que 75% e 25%, respectivamente, das microempresas €
das empresas de pequeno porte mantiveram, em 2003, as mesmas mar-
gens de lucro que obtiveram em 2002. Em perspectiva, 25%, 58,3% e
16,7% das micro, pequenas ¢ médias empresas, respectivamente, con-
seguiram ampliar suas margens de lucro em relagdo a 2002. Por outro
lado, 33,2% e 66,7% das micro e pequenas empresas amargaram redu-
cdo da taxa de lucro em relagdo ao periodo anterior, ou seja, perderam
competitividade, visto que ndo obtiveram ganho de mercado por meio do
esforco de venda.

As agroindustrias que conseguiram incrementar as margens de lucro o
fizeram as custas do esfor¢o de avancar na diferenciacdo de produto,
treinamento de mao-de-obra e ajustamento na organizagdo interna da
empresa, com vistas em aumentar as vendas e conquistar maior parcela
de mercado.
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Tabela 5 - Evolugao da margem de lucro das agroindustrias de polpa de
frutas do estado do Para, 2002 a 2003).

Categoria Diminuiu  Permaneceu Aumentou Niao sabe
Micro 33.3% 75.0% 25.0% -
Pequena 66.7% 25.0% 58.3% 100.0%
Média - - 16.7% -
Total 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Numero de empresas 6 8 12 1

Fonte: Pesquisa de campo.

A rentabilidade apropriada para o estudo dos efeitos do poder de merca-
do das empresas, de acordo com a teoria do preco, ¢ dada pela razao
[(prego — custo marginal)/preco]. Como essa medida ideal ndo ¢
observavel diretamente, adotou-se uma medida alternativa com base nos
dados da pesquisa de campo, que ¢ dada pela razdo [(preco — custo
variavel médio)/preco], uma aproximacao adequada do excesso de ven-
das sobre os custos em relacdo ao total de vendas, ou da taxa de lucro
sobre as vendas. Os resultados obtidos sdo apresentados na Figura 1.

Pelo que se observa, apenas trés empresas, duas microempresas (9 e
16) e uma pequena empresa (12), apresentaram rentabilidade negativa e
todas sdo uniproduto, especializadas no processamento de acai. As de-
mais apresentaram rentabilidade positiva e alta. A rentabilidade média
foi de 47,16%; e ndo obstante ser uma taxa elevada, 18 empresas ou
66,67% do universo pesquisado apresentaram rentabilidade superior a
média. Nesse patamar estd uma empresa de tamanho médio (50%), seis
das 11 pequenas empresas (54,55%) e 11 das 14 microempresas (78,57%).
As duas maiores s3o de empresas multiprodutos (nimeros 27 e 15).

Esse indicador de rentabilidade de curto prazo sinaliza um rapido proces-
so de mudanga na estrutura do mercado, com a entrada de empresas de
tamanho médio, uma vez que as barreiras sao frageis para este porte de
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empresa. Isto pode mudar a configuragdo do mercado de baixa concen-
tracdo para de elevada concentragdo, sobretudo se for tomada como
indicador de tamanho a disponibilidade de oferta de agai, por ser a fruta
de maior area colhida. Para que isto ndo ocorra de forma desordenada,
¢ preciso apoiar a ampliacdo da capacidade de processamento das
microempresas ¢ das empresas de pequeno porte, na direcdo de plantas
multiproduto e com boa capacidade de armazenamento. O tamanho ade-
quado ¢ indicado mais adiante.

100

[ERentabilidade [(P - CVm)/P] |
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20 1

Taxa de rentabilidade (%)

2413 1918202126 3 11 4 2 1 23171410 8 6 22 7 25 5 27 1
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Figura 1 — Rentabilidade das empresas processadoras de frutas nas
mesorregidoes metropolitanas de Belém e nordeste paraense,
2004.
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3.2.3. Parcela de mercado ou market-share

O classico indicador de desempenho ex-post € o que se refere ao market-
share da empresa ou a parcela do mercado que a empresa domina. No
caso dos resultados que sdo mostrados na Tabela 6, computou-se ape-
nas o movimento desta parcela de mercado. Observa-se que as micro e
pequenas empresas tiveram suas parcelas de mercado diminuidas em
33,3% e 66,7%, respectivamente. Cerca de 83,3% e 16,7% destas mes-
mas classes de empresas conseguiram manter suas parcelas de merca-
do. Por outro lado, cerca de 27,8%, 61,1% e 11,1% das empresas de
porte micro, pequeno e médio ampliaram suas participagdes no merca-
do. Os dois fatores principais que contribuiram para isto foram a falta de
capital de giro e o custo da matéria-prima, aliados a perda de poder
aquisitivo da populagdo. Cabe ressaltar, entretanto, que o principal fator
que limita o crescimento da empresa e a ampliacdo do market share é a
capacidade de armazenamento por meio de cameras frigorificas. Uma
camera frigorifica com capacidade para armazenar trés mil toneladas
custa em torno de R$ 1,50 milhdo, o que se torna forte barreira ao de-
sempenho das empresas.
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Tabela 6 - Evolucao da parcela de mercado das agroindustrias de polpa
de frutas do estado do Para, 2004

Porte Diminuiu Permaneceu Aumentou
Micro 33.3% 83.3% 27.8%
Pequena 66.7% 16.7% 61.1%
Meédia - - 11.1%
Total 100.0% 100.0% 100.0%
Numero de empresas 3 6 18

Fonte: Pesquisa de campo.

Entre as empresas que ampliaram suas participagdes nos mercados de
polpa de frutas, nota-se que esse porcentual estd condizente com as que
conseguiram manter e, ou, ampliar sua margem de lucro, o que indica
que o ajuste implementado por tais empresas resultou em dupla vanta-
gem: ampliagdo do mercado e aumento da margem de lucro, simultane-
amente. Um dos pontos fortes que se vinculam a esse sucesso ¢ a estra-
tégia de integracdo com os fornecedores de matérias-primas e com as
lojas de venda, além do esforco para diversificar e diferenciar produtos,
agregando valor, adequando o estilo e incorporando utilidades de uso
para os clientes, combinado com o esfor¢o de venda.

Na Tabela 7 estdo os resultados do indicador de desempenho competiti-
vo do emprego. Das pequenas e médias empresas, 66,7% e 33,3%, res-
pectivamente, reduziram seus efetivos de emprego, entre 2002 e 2003;
felizmente, o mesmo porcentual de empresas dessas categorias conse-
guiu manter o nimero de postos de trabalho. Por outro lado, 42,9 e
57,1% das micro e pequenas empresas, respectivamente, puderam am-
pliar o nimero de empregados, entre 2002 e 2003.
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Com referéncia a produtividade do trabalho nas agroindustrias do arran-
jo produtivo, indicada pela relagdo entre o valor bruto da produgio e o
nimero de empregos das empresas participantes do arranjo, tem-se que
as microempresas apresentaram a maior relagdo entre renda bruta e
emprego (R$ 30.047), seguidas pelas pequenas empresas (R$ 26.519) e,
por tltimo, pelas grandes (R$14.626).

Outra medida de produtividade ¢ dada pela razdo entre o custo de produ-
¢do e o numero de pessoas empregadas na empresa. Por este indicador,
a empresa mais produtiva ¢ aquela que apresenta menor relagdo entre
custo e emprego. A maior produtividade foi obtida pelas médias empre-
sas (R$ 2.128), seguidas pelas microempresas (R$ 4.097) e pelas pe-
quenas (R$ 5.468).

Tabela 7 - Evolugao do emprego nas agroindustrias de polpa de frutas do
estado do Para, 2004

Porte Diminuiu Permaneceu Aumentou
Micro - - 42.9%
Pequena 66.7% 66.7% 57.1%
Média 33.3% 33.3% -
Total 100.0% 100.0% 100.0%
Nimero de empresas 3 3 21

Fonte: Pesquisa de campo.

Nos limites de tamanho das empresas do arranjo, as de maior escala
operam com subdivisdes no processo de producdo e maior especializa-
¢do no uso de matéria-prima e insumos, ou seja, uma combinagao ajusta-
da dos fatores de produgdo (trabalho, capital ¢ capacidade de gestdo).
Essa pratica permite ganho de eficiéncia e economia de custos, em ra-
zao de ganhos de experiéncia, isto ¢, a organizagdo departamental das
médias empresas, bem como a pratica de rodizio e polivaléncia do traba-
lho, permitiu as médias empresas obterem maior produtividade do traba-
lho, que se transformou imediatamente em vantagens comparativas de
custo.
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Analisando comparativamente esses resultados, obtém-se a relacdo en-
tre valor gerado e custo incorrido por cada trabalhador nas agroindustrias.
Em média, para cada unidade de custo com mao-de-obra geram-se R$
7,33 nas microempresas, R$ 6,84 nas médias e RS 4,85 nas de pequeno
porte. Observa-se que ha uma margem larga para conquista dos traba-
lhadores, como prémio de produtividade.

4. Conclusoes

A principal estratégia adotada pelas empresas de polpa de frutas para
atender ao objetivo de crescimento em longo prazo foi a diversificagao
de produto, efetivada por 67,4% das empresas entrevistadas.

Os objetivos de crescimento das empresas de polpa de frutas sdo, por
ordem de importancia, aumentar o volume de vendas (85,2%), aumentar
o tamanho da empresa (55,6%) e maximizar o lucro da empresa (51,9%).

Cerca de 66,7% das empresas de polpa de frutas dos polos da mesorregidao
metropolitana de Belém e nordeste paraense ampliaram a capacidade
produtiva em, pelo menos, 10% em 2003, em relag@o ao ano anterior.

Quanto ao nivel de capacidade ociosa, observou-se que 46,2% das em-
presas estavam operando com mais de 50%, em virtude da escassez e
sazonalidade de matéria-prima, falta de capital de giro, alto custo de
produgdo e baixo poder aquisitivo da populagao.

Com relagdo a margem de lucro, 57,14% das empresas de polpa de
frutas obtiveram taxa superior a 10%, situada acima da média de 13,2%.

A rentabilidade em curto prazo, considerando apenas os custos varia-
veis, obtida em 2003, foi de 47,16% na média, sendo que 66,7% das
empresas obtiveram taxa de rentabilidade superior a média.

Com relacdo ao market-share, cerca de 24,27% das agroindustrias
mantiveram e, ou, aumentaram suas participagdes no mercado, simulta-

519



REVISTA DE ECONOMIA E AGRONEGOCIO, VOL.2, N° 4

neamente, tanto em termos de vendas como de emprego, em relagio ao
ano anterior.

A rentabilidade no curto prazo, considerando apenas os custos variaveis,
obtida em 2003, foi de 47,2% na média, sendo que 16,7% das empresas
obtiveram taxa superior a média.

Os fatores que limitaram o desempenho das agroindustrias do arranjo
produtivo de polpa de frutas, nas mesorregioes metropolitana de Belém
e nordeste paraense, foram falta de capital de giro, baixa capacidade de
gestdo e qualificacdo da mao-de-obra, insuficiente capacidade de
armazenamento, escassez de matéria-prima e qualidade do produto to-
tal.

Com relag@o aos gargalos, ¢ necessario criar condi¢cdes para acesso a
capital de giro e de investimento para viabilizar a ampliag¢ao da capacida-
de de armazenamento do produto; implementar inovagao tecnoldgica e
de gestdo e ajustar a capacidade produtiva, bem como viabilizar o aces-
so a novos mercados. Como o investimento em camera frigorifica ¢
muito pesado para as empresas individualmente, seria importante, como
estratégia competitiva, fazer um grande investimento em uma camera
coletiva de armazenamento para atender ao arranjo produtivo local como
um todo. A agéncia de Desenvolvimento da Amazonia tomou esta inici-
ativa.

A conclusio a que se chega, com base no balango revelado pelos indica-
dores de desempenho, é que as empresas de polpa de frutas sao compe-
titivas nos mercados local, nacional e internacional, porém necessitam
ajustar tamanhos, definir o mix individual e o arranjo, tragar metas cole-
tivas e fazer funcionar uma trajetoria sustentavel de crescimento para o
arranjo produtivo da fruticultura paraense como um todo.
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Abstract - The objective of this paper was to determine and analyze the main competitive
performance indicators of the pulp producing agro-industries of the local tropical fruits’
agricluster of the Metropolitan Region of Belém and Northeast of Pard. The competitive
performance was evaluated by using ex-ante and ex-post indicators of the existing
industrial organization. The results showed that the firms are operating with multiple
objectives and most of them are obtaining significant indicators showing an increase in
the productive capacity, profit’s margins, market share and employment. Finally, it is
concluded that the firms of the fruits’ cluster are competitive at the local, national and
international markets of pulp’s mix, composed by Amazon’s fruits and other tropical
fruits.

Keywords: Agro-industry, competitiveness, tropical fruits, Amazon.
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