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Introducéo

Uma das principais caracteristicas da atividade agricola é a dificuldade para
diferenciacao dos seus produtos através das técnicas usuais de marketing. Em primeiro lugar,
pelas caracteristicas da comercializacdo, na forma de "commodities”, reunindo em grandes
volumes a producéo de inimeros produtores e procedéncias, ndo ha associacdo do produto a
marcas especificas. Em segundo lugar, e parcialmente em conseqiiéncia da caracteristica
anterior, também torna-se bastante dificil associar atributos especificos dos produtos a um
determinado produtor. Portanto, as formas usuais de diferenciacdo de produtos, marcas ou
atributos (ou ambos), utilizadas para conferir identidade mercadolégica a produtores e
produtos, via de regra, ndo sao factiveis de aplicacao aos produtos agricolas.

E importante notar, no entanto, que conquanto isso se verifigue em relacdo aos
produtos da atividade agropecuéria, isso ndo se aplica aos insumos utilizados na producao.
Assim, sementes, agroquimicos, vacinas e medicamentos, fertilizantes, equipamentos e
maquinas, entre outros "inputs”, séo fortemente diferenciados por suas marcas ou por seus
atributos especificos, ou como é regra mais geral, por ambos.

A importancia dessas constatacoes esta no fato de que elas definem regimes
competitivos diferentes para essas classes de produtos e, portanto, condicfes e mecanismos
diversos de agregacao de valor e de geracdo e apropriacao de lucros (rent).

O processo de comercializacdo de "commodities" segue um modelo que se aproxima
bastante dos modelos econbmicos de competicdo perfeita, com um grande numero de
produtores ofertando produtos de caracteristicas razoavelmente semelhantes, com um volume
significativo de informac¢8es sobre clima, producéo, precos, estoques, tecnologias de producao,
entre outras, sobre todas as regides produtoras importantes do mundo fluindo de maneira
relativamente livre e, na maioria das vezes, ao alcance do publico e, principalmente, com
produtores individuais sem poder para interferir na formacao dos precos. Em contraposicdo, no
mercado de produtos diferenciados por marcas ou atributos particulares, os produtos e
tecnologias séo protegidos por registros e patentes; a informacdo sobre mercados, custos e
tecnologias, de circulagéo reservada; e os mercados, em geral, concentrados, com um nimero
relativamente pequeno de empresas operando a oferta, e com as empresas lideres tendo
significativa influéncia na formagéo dos precos.

Nessas condi¢des, os lucros ("rent") auferidos pelos produtores agropecuarios seriam
transitorios e originados de ganhos de produtividade oriundos de condi¢cdes edafoclimaticas
mais favoraveis ou de adocdo pioneira de tecnologias modernas. Dada a liberdade e a
velocidade de circulagdo da informacdo tecnoldgica, novas tecnologias que neutralizam as
vantagens naturais, ou que propiciam ganhos significativos de produtividade e qualidade
rapidamente se disseminam e sao adotadas também pelos produtores e setores mais
modernos. Assim, em prazos relativamente curtos os lucros se dissipam, com a competicdo se
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restabelecendo e forgando o repasse dos ganhos de produtividade aos precos. O mercado,
portanto, tende a se equalizar em torno dos precos correspondentes aos niveis de
produtividade dos estratos de produc&o tecnologicamente mais modernos. E importante notar
gue o processo de globalizacdo e abertura dos mercados para produtos agricolas fez com que
os referenciais de eficiéncia econdmica e de tecnologia para a formacdo dos precos dos
produtos agropecudrios sejam 0s mais avancados em nivel global.

Os produtores de "commodities" de base tecnolégica menos intensiva, em geral com
menor capacidade de captar e processar a informagéo tecnolégica, mercadolégica e gerencial
com rapidez, acabam na maioria das vezes acumulando perdas significativas, que sao
absorvidas via descapitalizacdo da propriedade ou via aviltamento da remuneracdo do seu
trabalho e dos membros de sua familia, ou, ainda, pela sua exclusdo do mercado. Nesse caso
se enquadra um enorme contingente de produtores, cuja agricultura se organiza em torno de
pequenas propriedades de gestao e forca de producao familiar.

Para esse estrato de produtores, uma das solugBes possiveis seria a rapida
modernizacao tecnoldgica, nos niveis que lhes permitam atingir os padrdes de produtividade
dos segmentos modernos da agropecuaria mundial. Essa tem sido a abordagem classica,
geralmente adotada pelos programas oficiais de assisténcia técnica. Seu éxito obviamente
depende da superacéo dos fatores sécio-culturais e educacionais que impedem ou dificultam a
absorcdo da informacdo, além da superacdo de barreiras econémicas que impedem ou
dificultam acesso aos volumes de capital necessarios para a aplicacdo de tecnologias
intensivas nesse fator ou para ajustar a escala de producédo de forma a tornar viavel a adocao
de determinadas tecnologias ou a comercializacdo eficiente da producdo. O grau de éxito
dessa abordagem ndo impressiona e normalmente requer o acoplamento de politicas de
protecdo de mercados, de suporte de precos, subsidios etc.

Uma abordagem alternativa seria direcionar esses produtores para culturas de maior
valor agregado, fora do segmento de "commaodities”, cujos mercados ainda ndo se encontrem
tdo bem organizados, como, por exernplo, o de algumas plantas medicinais, de fontes de
corantes ou nutrientes naturais, de plantas aromaticas ou condimentares, certas frutas e
hortalicas, cujas tecnologias de producdo, mesmo as mais modernas, ainda sao relativamente
intensivas em mao-de-obra e se prestam a aplicacdo em escalas reduzidas de cultivo.

Outra alternativa seria direcionar esse segmento para atividades agropecuarias, ou a
elas relacionadas, que permitissem algum grau de diferenciacdo de produtos ou sua
associacdo a marcas. Nesses casos se enquadram produtos agropecuarios com atributos
especificos para determinadas aplicacdes, como vegetais tecnologicamente adequados para
conservas, frutas e hortalicas de maior resisténcia e vida Util para restaurantes e
supermercados, produtos organicos, para citar apenas alguns. Inclui-se também nessa
alternativa a verticalizacdo de pelo menos parcela da producdo, até a incorporacdo de
tecnologias de pés-colheita ou até a transformacao agroindustrial, que se adequam ao uso e
protecdo de marcas e diferenciacdo de atributos.

O tema central desse documento sera principalmente a discusséo das possibilidades e
dos condicionantes para aplicacdo dessa Ultima alternativa, com concentracdo na agroinddstria
de alimentos. Alerta-se desde ja, porém, que o0 sucesso do direcionamento para a
agroindustrializacao néo é trivial. Ao contrario, as proximas sec¢fes estardo dedicadas a analise
mais detida das complexidades e dificuldades que devem ser consideradas e superadas e
também das vantagens e oportunidades que sua implementacgéo oferece.

O assunto sera abordado a partir de um enfoque geral, que permite visualizar em um
guadro mais amplo, as formas e as tendéncias que condicionam a operacdo do segmento
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agroindustrial no Brasil, buscando-se posteriormente visualizar o papel e o espagco que a
agroindustria familiar e de pequeno porte pode ocupar nesse cenario. Como ponto de partida
procura-se estabelecer de maneira sucinta os marcos politico-institucionais que estédo
condicionando o desenvolvimento e 0 modo de operacdo do sistema agroindustrial no Brasil.
Posteriormente, busca-se caracterizar o mercado brasileiro em termos de ordem geral de
grandeza de seus macroestratos, para a seguir deter-se mais detalhadamente sobre as
guestdes do mercado, da tecnologia e da operacao da agroindustria alimentar.

O Entorno Politico-institutional e o Sistema Agroal imentar

Para a finalidade deste trabalho, sistema agroalimentar, sistema agroindustrial de
alimentos, ou, ainda, complexo agroindustrial de alimentos serdo utilizados como sinénimos
para igualmente expressar o conjunto de subsistemas, funcdes e atores, que empregam forca
de trabalho das pessoas, recursos naturais, capital, matérias-primas, insumos e tecnologia
para produzir e comercializar bens e servigos relacionados com o suprimento de alimentos em
uma dada sociedade.

Para facilitar a analise, esse sistema pode ser visto como um conjunto de quatro
subsistemas: o subsistema da producdo agropecuaria primaria, o subsistema de distribuicao e
comercializacdo de "commodities”, o subsistema da agroindlstria processadora (ou
agroindustria) e o subsistema agrocomercial (distribuicdo e comercializacdo de produtos "in
natura" de alto valor adicionado, tipicamente frutas e hostalicas). Esses subsistemas podem,
por sua vez, ser entendidos como cadeias de fun¢des, cujos exemplos tipicos sédo a producdo
agricola, a producdo animal, a producdo florestal, inclusive a atividade extratavista, as
atividades de beneficamento e armazenamento, os diversos niveis de processamento e
transformacdo das matérias-primas, a distribuicio e a comercializacdo, bem como as
atividades de importag&o e exportacao, entre outras.

A coordenacdo de todo o sistema agroalirnentar, bem como sua integracdo com os
segmentos consumidores e com o entorno politico-institucional; se estabelece através dos
fluxos de informacéo, bens e servigos que permeiam suas diversas dimensdes.

Menos que uma analise exaustiva dos possiveis padrdes de operacao alternativos que
0s novos paradigmas técnicos e institucionais podem ensejar para cada um desses subsistema
em particular, neste trabalho, o que se busca é tentar identificar os eixos de mudanca em torno
dos quais esses padres estdo sendo desenhados. Condicionantes exdgenos importantes da
dindmica do complexo agroalimentar e sustentacdo dos eixos de mudanca sdo a
macro-estrutura politico-institutional e as tendéncias de consumo que nela se manifestam.

O sistema agroalimentar, obviamente, se insere em um contexto institucional e politico
gue condiciona e determina seu modo de operardo, afetando a natureza da informacao que
deve sinalizar seus objetivos maiores e o0s balizadores de sua coordenagdo. Assim,
dependendo do contexto institucional e politico, o padrdo operacional adotado pelo sistema
agroalimentar de um pais ou regido pode buscar o atendimento de uma, algumas ou todas das
seguintes finalidades:

g) identificar as expectativas e os desejos dos consumidores e internaliza-los nos
sistemas produtivos de modo a concretizi-los em processos, produtos e servicos
ofertados;

h) ordenar o processo de producéo de cada agente ou ator, da maneira mais efetiva
possivel do ponto de vista dos custos e da produtividade dos insumos, para obter
0s produtos e servigos que serdo ofertados;
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i) garantir a obtencdo de produtos que, dentro dos limites do conhecimento
disponivel em um dado momento, possam ser considerados seguros para uso pelo
consumidor;

j) viabilizar o processo de comercializacdo dos produtos gerados, conferindo-lhes
protecdo e resisténcia, para suportar o processo de distribuicdo, e tempo de via (til
compativel com o ciclo de comercializagdo associado ao produto;

k) estabelecer e manter os fluxos de informagfes adequados para que a divisdo e a
complementagdo do trabalho, ao longo dos varios processos pertinentes ao
sistema, concretizem produtos e servicos com as caracteristicas planejadas pelos
produtores e esperadas pela sociedade;

) viabilizar a sustentabilidade ambiental do sistema agroalimentar e da sociedade
onde se insere;

O ambiente politico institucional de abertura e globalizacdo que atualmente
predomina no cenario internacional e no cenario politico-institucional brasileiro, no qual se
insere a integracdo ao MERCOSUL e a remocéo de grande parte das barreiras para acesso
ao mercado interno, mesmo aos produtores de bens e servicos de paises ndo pertencentes ao
bloco sub-regional, tem estimulado uma concorréncia acirrada no mercado brasileiro de
alimentos. Nesse contexto prevalecem o0s interesses, expectativas e anseios dos
consumidores como a for¢a de coordenacao e de balizamento do modo de operacéo de todo o
complexo agroalimentar. Caracteristicas de alta competitividade se reproduzem também nos
principais mercados mundiais, fazendo com que as empresas brasileiras tenham que enfrentar
cenarios semelhantes ao disputar espacos para exportacdo de seus produtos.

Nesse caso o padrdo operacional tende a se desenhar para atender as finalidades a)
até e). Somente agora comeg¢am a se fazer sensiveis e a ganhar algum terreno os
sinalizadores relativos a sustentabilidade ambiental do sistema agoindustrial.

Em contrapartida, contextos politicos-institucionais de fechamento e protecionismo
econbmico, como o recentemente vivido pelo Brasil e pela maior parte dos paises da América
Latina, sinalizando com ideologias nacionalistas e indicadores de preferéncia pela busca da
auto-suficiéncia da producdo, fizeram prevalecer um padrdo tecnolégico que atendia
primordialmente as finalidades b), d) e e).

A diferenca marcante entre esses ambientes é que, no ultimo, o consumidor deve se
ajustar a oferta e, no primeiro, a oferta busca ajustar-se e, se possivel, antecipar-se, aos
desejos e expectativas do consumidor. As necessidades gerenciais e tecnoldgicas diferem,
também, de modo significativo entre esses ambientes.

O ambiente competitivo enfrentado hoje pelas empresas agoindustriais coloca como
paradigmas para o padrdo gerencial e operacional modernos, além da absoluta atencédo ao
consumidor como conceito fundamental de qualidade, a necessidade de buscar continuamente
a reducdo de custos, seja pela racionalizacdo dos processos ou pelo incremento da
produtividade. Para escapar das continuas reducBes das margens provocadas pela
competicdo, os produtores procuram vantagens competitivas através de inovacdes e da busca
de nichos de mercado, forcando uma reducdo consideravel no tempo de desenvolvimento de
novas tecnologias e do ciclo de vida dos produtos ofertados. A sustentacdo da competitividade,
nessas condi¢cdes de alta volatilidade de mercados e de diferenciagdo de produtos, exige, por
seu turno, sistemas flexiveis de producdo e de geréncia, de forma que a empresa possa
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reordenar rapidamente sua producdo e sistemas de marketing e distribuicdo, em resposta a
novas exigéncias do consumo ou da concorréncia.

E sob essas condicées que se desenvolve hoje a luta pela conquista e manutencgéo de
espacos no mercado brasileiro de produtos agroalimentares. O mercado brasileiro, entretanto,
€ nitidamente estratificado e entender suas dimensfes € importante para se identificar e avaliar
0s espacgos que podem ser ocupados e definir estratégias para conquista-los.

O Mercado Brasileiro: Estratos e Dimensdes

s

O mercado brasileiro € um dos maiores mercados do mundo, estando sem duvida
entre as dez mais importantes areas de consumo do planeta para a maioria dos produtos
importantes da moderna indUstria ou agricultura mundiais. Como evidéncia para sustentar essa
afrmacdo estdo a concretizacdo de investimentos significativos de grandes grupos
transacionais para se instalar e se manter no pais, mesmo durante o periodo em que
prevaleciam condi¢cBes desfavoraveis para expatriacdo de lucros e capitais, tratamento
discriminatério do ponto-de-vista fiscal, de crédito e de mercado, elevada carga fiscal, etc.
Evidéncia adicional é o significativo afluxo de capitais externos destinados a investimentos
diretos na producdo em varios setores da economia que recentemente tem aportado no Brasil,
em que pese a incipiéncia do processo de estabilizacdo e de abertura da economia.

Além de ja ser um enorme mercado, o potencial de crescimento do mercado brasileiro

€ muito grande. E, acima de tudo, o mercado brasileiro € um mercado rico, embora uma
parcela extremamente significativa da populacdo do pais viva em condi¢bes precérias.

Para se compreender e aceitar essas afirmacdes é necessario atentar para a
distribuicdo de riqueza e renda do pais e, por esse critério, segmentar o mercado brasileiro em
pelo menos trés estratos: 0 mercado rico , composto de cerca de 30% a 40% da populagéo,
isto €, um estrato de aproximadamente 50 a 60 milh6es de pessoas, que movimenta cerca de
US$ 320 a US$ 350 bilhées anualmente; o mercado pobre , formado por cerca de 40 a 50 %
da populacao, isto é, 60 a 75 milhdes de pessoas que detém cerca de US$ 150 a US$ 170
bilhGes por ano e o estrato marginal , estimado em cerca de 15% a 20% da populacao, isto é,
cerca de 20 a 30 milhdes de pessoas com nivel de renda abaixo do limite de subsisténcia.

Obvio que esses estratos ndo sdo segmentos estanques e existem importantes
interacBes tanto do lado da demanda como do lado da oferta, mas explicam os absurdos
contrastes que se verificam nos padres de consumo do pais. E possivel, em dado momento,
constatar-se demanda reprimida ou avidez no consumo de bens de alto luxo, convivendo com a
mais absoluta miséria numa mesma cidade ou, ainda, ver o Brasil colocar-se entre os paises
de maior demanda por turismo internacional enquanto segmentos significativos da populacao
tem dificuldade para absorver o custo do transporte diario para o trabalho.

Do ponto de vista pratico porém, existe no pais um dos maiores mercados de classe
mundial, avido e capaz de absorver, em quantidades relativamente muito grandes,
praticamente qualquer produto consumido nos grandes centros internacionais. Paralelamente,
ainda existe um mercado de renda néo tdo alto, mas ainda assim extremamente atraente, de
cerca de US$ 150 bilhdes por ano, que além de consumir produtos das grandes empresas, € a
base de uma atividade produtiva regional e local que tem um peso muito grande na oferta de
emprego.

O potencial de crescimento do mercado brasileiro, dentro de um modelo de
desenvolvimento baseado nos novos balizadores politico-institucionais, estd associado, no
prazo mais curto, a expansao de renda do "mercado rico", que reflete imediatamente os ganhos
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do crescimento econdmico do pais, e aos significativos ganhos de renda auferidos pelo
"mercado pobre" decorrentes da reducdo do imposto inflacionario propiciado pelo controle da
inflacdo. No médio prazo, o crescimento pode se dar pela elevacdo sustentada da renda do
"mercado pobre", possivel pelo crescimento da economia e manutencdo em niveis baixos das
taxas de inflaco, e pela incorporacdo de parcelas do "estrato marginalizado" ao mercado, que
seria possivel pela acdo social do governo, principalmente em educagédo bésica, saude e
seguran¢a, e pela sustentacdo do crescimento econdmico, através de reformas, que
provoguem e mantenham o crescimento da atividade econdmica e da oferta de emprego nos
segmentos menos tecnificados do setor produtivo. No longo prazo, o potencial de crescimento
do mercado esta associado a sustentacdo do processo de crescimento econdémico, com
inflacdo baixa, a grandes investimentos sociais em educacédo e saude, e talvez um projeto de
imposto de renda negativo, que permitiria elevar a renda do "mercado pobre" e incorporar
sustentadamente ao mercado o "estrato marginalizado”.

Essas tendéncias, antes s6 conjecturadas como plausiveis, comecaram se desenhar
concretamente a partir de 1994, com o inicio do programa de estabilizacdo econ6mica, e j4, a
partir de 1996, ganham contornos muito nitidos, confirmados por dados de varias pesquisas
mostrando o crescimento, e alguma tendéncia a sofisticagdo, do consumo do "mercado pobre"
e a ascensdo de segmentos significativos do "estrato marginalizado" para o mercado de
consumo. Os produtos alimentares e a agroindUstria de alimentos estdo no centro dessa
reorientacéo do consumo.

Os numeros apresentados tem como objetivo dar idéia da ordem de grandeza do
mercado e do seu potencial de crescimento, e sdo, portanto, aproximados. O que se busca
mostrar € que um mercado dessa importancia e com esse potencial de crescimento, ao se
abrir, necessariamente, atrai o interesse das grandes corporac¢des internacionais, tanto para
investimentos em producdo no pais como para exportacdo de bens e servi¢os produzidos no
exterior.

As empresas que tradicionalmente operam nesse mercado, seja em que segmento for,
e particularmente a inddstria de alimentos, devem esperar, portanto, um aumento significativo
na competicdo. Para entender e avaliar sobre quem recaird o impacto desse aumento de
competicdo é necessario procurar uma caracterizacdo do consumidor, ou melhor, das classes
de consumidores brasileiros, e dos seus fornecedores. Para esse documento, é relevante o
consumidor de alimentos.

O Consumidor Brasileiro de Alimentos

Dadas as caracteristicas de distribuicdo de renda do pais, diversidade cultural,
desequilibrios nos niveis de informacdo e educacdo da populacdo, além de contrastes
climaticos e de outros de inimeras origens, as necessidades, expectativas e desejos dos
consumidores, no Brasil, apresentam tremendas varia¢cfes. Isso € particularmente notavel no
mercado de alimentos.

Segmentos significativos da populacdo de renda e niveis educacionais mais elevados,
expressam demandas bastante sintonizadas com as tendéncias mundiais de qualidade,
conservacdo ambiental, conveniéncias e praticidade, seguranca e valor nutricional dos
produtos alimentares. Nesses segmentos, cresce a demanda por produtos "in natura" com alto
valor agregado de servigcos péscolheita, produtos com processamento minimo, produtos livres
de agrotéxicos e outras contaminacdes, produtos conservados através de processos nao
guimicos, de baixos teores cal6ricos, de colesterol e de sodio. Ja se nota, ainda que de
maneira incipiente, a preocupagéo com 0s impactos ambientais provocados pelas embalagens
e pelos residuos da agroinddstria, que se evidéncia por alguns bem sucedidos projetos de
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reciclagem e de aproveitamento econdmico desses materiais. Esses segmentos formam
nichos de mercado importantes e crescentes, pelos quais muitas empresas tém mostrado
grande interesse, em razdo da disposicdo que apresentam de pagar precos relativamente
elevados em contrapartida as suas exigéncias. As empresas que atendem essa demanda
apresentam investimentos significativos em qualidade e ja se nota um grande aumento na
competicdo por esse segmento do mercado, expresso pela queda relativa dos precos,
aumento da diversidade de produtos oferecidos e crescimento nas &reas de exposicdo dos
produtos na rede varejista.

Outros nichos de consumo, ainda de renda alta, sdo formados por consumidores
menos preocupados com a qualidade nutricional dos produtos e os impactos ambientais do
consumo, mas que demandam produtos finos de reconhecimento mundial, como queijos e
vinhos renomados, condimentos e conservas final, molhos e "snacks", entre outros. Buscam
produtos de alto valor agregado, principalmente em funcdo de estratégias de marketing e de
marcas, que os transformam em simbolos de consumo. Esse segmento tem apresentado

demanda crescente e € responsavel pela parcela mais significativa das importagbes de
produtos alimenticios de alto valor e sofisticagdo mercadoldgica.

Os segmentos acima sdo importantes disseminadores de informacdes e formadores
de opinido sobre qualidade de alimentos e comecam a ter influéncia crescente sobre os
processos de mudanca dos padrées de consumo do mercado como um todo.

O grande mercado da inddstria alimenticia no Brasil, porém, é dominado por
consumidores da classe média, com nivel de informacéo relativamente baixo. Seus padrdes de
consumo séo influenciados, em maior grau, pelo marketing de massa, veiculado pela televisao,
pelo radio, outros instrumentos de midia de massa e pelas técnicas de exposi¢do dos produtos
nos supermercados, e, em grau menor, com tempo de resposta relativamente lento, mas ainda
de modo significativo, pelos de consumo dos grupos mencionados anteriormente. Esse grupo
responde com relativa rapidez a precos e muito rapidamente a variacées na renda. Com
relacdo as caracteristicas dos produtos que demandam, estdo a conveniéncia no preparo,
preocupacao, ja importante, com a seguranca (inocuidade) dos produtos e com o excesso de
calorias e, em plano secundario, com o teor de colesterol e certa preferéncia por produtos
rotulados como "naturais".

Dentro desse grupo identificam-se subgrupos importantes, influenciados por costumes
étnicos ou regionais, cuja demanda por alimentos tem significativas ligacdes com tracos
culturais especificos, e que além dos produtos da industria de ambito nacional, consomem
produtos diferenciados, geralmente oferecidos por agroindustrias alimenticias de ambito local
ou regional.

Uma influéncia que deve crescer de importancia nos proximos anos diz respeito a
acdo de entidades de protecdo do consumidor, que trabalham levantando e disseminando
informagbes sobre caracteristicas de seguranca e qualidade de produtos. No Brasil, essas
instituicdes s6 agora comec¢am a enfatizar o trabalho com alimentos. Se reproduzida aqui a
experiéncia vivida em outros paises, pode-se esperar uma aceleracdo substancial na mudanca
dos critérios utilizados pelos consumidores na avaliagdo de segurangca e qualidade dos
produtos alimentares, pois esses organismos tem mostrado uma grande eficiéncia na
disseminacdo de informacbes e significativa influéncia na formacdo de opinido dos
consumidores.

Uma caracteristica importante do mercado de alimentos € a ndo aceitacdo de

mudancas rapidas ou radicais na forma dos produtos. A modernizacdo e as mudancas mais
profundas, em busca de maior produtividade a qualidade, acontecem nos processos de
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producdo, na apresentacdo e embalagens dos produtos e nos processos gerenciais das
empresas. As alteracGes no produto em si, tais como novas formulacdes ou outras mudancas
nas caracteristicas sensoriais, séo operadas lentamente e com muito cautela.

Modernizacdo do Mercado Varejista

O mercado brasileiro de alimentos € um enorme mercado que demanda produtos
muito variados e que atrai o interesse de fornecedores de varias origens. Seu abastecimento se
da principalmente através dos supermercados, que hoje assumem nédo sé o papel de centros
de comércio varejista, mas também o de principais irradiadores das tendéncias de consumo,
além de determinarem uma série de caracteristicas nos produtos para satisfazerem suas
préprias necessidades de eficiéncia operacional e competitividade.

A concentracdo da populagdo nas é&rea urbanas, aliada a concentracdo do
abastecimento de alimentos nos supermercados, sdo centrais na definicdo dos eixos de
modernizacéo e desenvolvimento de todo o sistema agroalimentar.

O que se observa, no nivel mundial, € que a modernizacdo do varejo comeca pela
intensificacdo do uso da automacéo, pelo menos no segmento moderno, cujo nicleo sédo as
grandes cedes varejistas de supermercados, criando condi¢des viaveis para o estabelecimento
de relacdes diretas entre as cedes de varejo e a agroindustria de alimentos e os produtores
agricolas, em geral os de grande porte, reduzindo, portanto, a importancia dos segmentos de
intermediacdo e atacado no seu suprimento. A dimensdo e a importancia econdmica dos
segmentos intermediarios e atacadistas de produtos agroalimentares, ao terem pelo menos
parte de suas fun¢des substituidas pelas novas tecnologias de informacao na interface entre os
grandes supermercados e a industria de transformacéo de alimentos e pelo estabelecimento de
canais de suprimento dos produtos agricolas diretamente dos produtores, tendem, portanto, a
diminuir. Paralelamente, a disseminagdo de lojas virtuais e pontos de telemarketing devem
crescer para niveis significativos, em prazos médios.

A concentracdo do varejo agroalimentar nas grandes cadeias varejistas e o volume de
informac®es que sdo adquiridas através do contato freqiiente com os consumidores e, ainda, a
capacidade de sistematiza-las e analisa-las oferecida pela moderna tecnologia de informacéo,
estdo consolidando o sistema de grande varejo no canal de entrada das informacdes sobre
tendéncias de consumo e transformando as demandas do grande varejo na forca de
coordenacédo de todo o complexo agroindustrial. Essas tendéncias j& ganham contornos mais
nitidos no Brasil, Argentina e Chile e se fortalecera rapidamente, no mesmo passo da
integracdo das grandes empresas agroalimentares aos sistemas de informacao e fornecimento
automatizados aos grandes varejistas.

Como impactos no padrdo tecnolégico do sistema espera-se ciclos de
desenvolvimento e de vida util de produtos e servicos cada vez menores, sistemas de producao
compactos e versateis, automacdo e informatizacdo intensa dos processos produtivos e
intensificacdo do uso e de normas de padronizagéo de identidade e qualidade de produtos e
Servicos.

Conforme se verifica, 0 comércio varejista tradicional perde espaco com o crescimento
das grandes cadeias varejistas e perde espaco também para o comércio de conveniéncia, de
menor escala, mas de alto valor agregado, representado pelas lojas de "fast-food",
"delicatessen”, sorveterias, cafés, docerias, etc., geralmente também organizadas em cadeias
ou "franchising".
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Para a producdo agricola e agroindustrial de pequena escala as implicagbes sao
importantes, na medida em que a adocdo de automacao, emprego de codigo de barras para
identificacdo dos produtos, oferta de produtos em volume a amplitude de linhas de producao
compativeis com as escalas de operacdo das cedes varejistas passam a ser pré-requisitos
fundamentais para se ter acesso a esses canais de comercializacao.

Competicdo no Mercado Brasileiro de Alimentos

Considerando o processo de abertura do mercado brasileiro e 0 MERCOSUL, aliados
aos atrativos que esse mercado oferece, pode-se prever que a agroindustria de alimentos do
pais estara exposta, no préximo decénio, a uma situacdo de competi¢cdo inédita, que devera
provocar transformacdes profundas na estrutura do setor, com entradas de novos setores
importantes, com efeitos marcantes no padrédo tecnoldgico, no rearranjo das corporacdes
sobreviventes e na redivisdo de mercado. Os impactos dessas mudancgas ndo se fardo sentir
de modo uniforme sobre toda a indUstria, e € importante tentar antecipar como diferentes
segmentos e setores deverdo ser afetados.

O Brasil tem uma producdo agricola bastante diversificada e, conseqientemente,
inmeras sao as cadeias agroindustriais que se desenvolvem a partir de cada um dos produtos
priméarios. Essas, cadeias ndao sao estanques e desenvolvem interfaces e interacdes tanto
fisicas quanto econdmicas. Assim, além das relacdes de substituicdo e complementaridade na
cesta do consumidor, produtos diversos sdo movimentados pelos mesmos agentes e
atravessadores, competem pelas mesmas estruturas de armazenagem, sao processados pelas
mesmas fabricas, etc. A competitividade de determinados setores da agroindustria, e de cada
empresa em particular, depende, portanto, ndo s6 de sua prépria produtividade e qualidade,
mas também da produtividade e qualidade dos segmentos que a antecedem na cadeia e da
maneira como se integram 0s componentes de um determinado sistema agroalimentar,
incluindo toda a gama de servigos privado e servigos publicos que complementam e intervém
no sistema.

O subsistema de producdo primaria, que estd na base de todo o complexo
agroalimentar, tem um papel fundamental, nem sempre bem entendido, na competitividade e
no desenvolvimento da agroindustria de alimentos. A caracterizacdo desse papel, apresentada
muito sucintamente a seguir, precede a discussdao do subsistema agroindustrial de
transformacéo.

A) O subsistema de producédo primaria

No Brasil, particularmente o segmento da producdo agricola, em razdo da pouca
exposicao a competicdo externa, ndo foi suficientemente estimulado no sentido de alcancar
niveis de produtividade e qualidade compativeis com as necessidades de adequacdo e
diferenciacio de matérias-primas aos processos de transformag&o da agroindustria. E condig&o
absolutamente necessaria, embora por si s6 ndo suficiente, para a operacdo eficiente e
competitiva do sistema agroalimentar a existéncia de suprimento adequado, em termos de
qualidade, quantidade e custos competitivos, das matérias-primas agropecuarias e florestais
utilizadas pelo sistema agroalimentar.

O conceito de qualidade aqui envolve adequacdo tecnolégica aos processos e
produtos com segmentos de transformacdo, incluindo atributos relacionados com a
maximizacdo da produtividade (e.g., teor adequado de sdlidos para produtos destinados
operagbes de concentracdo, indice de dureza de gréos destinados a moagem, etc.) e da
qualidade ("ratio" adequado entre acidez e solidos sollveis para matérias-primas destinadas a

indUstria de sucos ou conservas, pungéncia e aroma em determinados condimentos ou

Q-
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matérias-primas aromaticas, cor em matérias-primas destinadas a producdo de molhos, etc.).
Envolve, ainda questfes relacionadas com a inocuidade das matérias-primas, por exemplo,
garantia de que residuos de agrotdxicos ndo ultrapassem limites legais de tolerancia, ou que
indices de contaminacdo microbioldgica estejam dentro dos limites dal normal.

A questdo das quantidades e dos custos competitivos esta relacionada com a
produtividade do setor primario, que por sua vez se relaciona com os materiais genéticos
utilizados e as tecnologias empregadas nos sistemas de produg&o primarios.

S6 recentemente, impulsionado pela pressdo da competicdo no segmento
agroindustrial e pelo crescimento das importacbes de matérias-primas adequadas as
necessidades da agroindustria, iniciou-se no pais um processo de desenvolvimento tecnolégico
da agricultura com objetivos claramente qualitativos, ao qual esta se seguindo um movimento
importante de revisdo dos sistemas de classificacdo e tipificacdo de produtos agricolas,
introduzindo critério de qualidade tecnoldgica. A partir desse movimento espera-se uma
significativa transformacao qualitativa da agricultura do pais.

Dar resposta a essas demandas no tempo requerido exigird um avanco consideravel
na aplicacdo de novos métodos de pesquisa, para encurtar 0s prazos de novos
desenvolvimentos e diminuir os riscos de insucesso. A Biotecnologia e a Engenharia Genética
surgem como instrumentos extraordinarios para propiciar esses avangos, porém 0s
investimentos e a massa critica de pesquisadores nessas areas e nas disciplinas correlatas
precisariam ser incrementados substancialmente.

B) O subsistema da agroindustria de transformacgéo

Considerando o setor agroindustrial propriamente dito, em cada segmento de uma
mesma cadeia existe um numero razoavel de empresas que concorrem entre si e com 0s
produtos importados, exibindo niveis bastante diversos de captacdo de recursos humanos,
sofisticagdo tecnoldgica, tamanho, capacitagdo gerencial e estratégia empresarial. Em cada
segmento e cadeia convivem empresas que empregam desde tecnologias artesanais até
tecnologias de ponta, tanto na gestdo quanto na producéo.

Observa-se, por instancia, que as empresas de micro e pequeno porte, empregando
tecnologias tradicionais ou artesanais, atendem, em geral, estratos de consumidores de menor
renda, em mercados locais ou regionais, oferecendo produtos de baixa sofisticac@o tecnolégica
ligados a cultura local. Sdo produtos como farinha de mandioca, fuba, conservas caseiras
tipicas, canjica, para citar alguns exemplos. Nesse grupo também se inclui o conjunto de
pequenas e microempresas, geralmente bem-sucedidas, que oferecem produtos ligados ao
consumo de imigrantes e seus descendentes e produtores de produtos organicos, também
operando em nivel local ou microrregional. Empresas desse tipo praticamente ndo correm
riscos de competicdo dos produtos importados, porém, enfrentam sérios riscos de verem seu
mercado reduzido tanto pelo aumento quanto pela diminuicdo da renda dos seus
consumidores. Em geral sdo importantes empregadores de mao-de-obra ndo qualificada.

As empresas médias e grandes, que atuam nos segmentos de mercado de maior
renda, em ambito nacional ou de grandes regides, oferecem produtos mais sofisticados, do
ponto de vista de processamento, embalagem e conservacdo, e menos ligados a cultura
tradicional dos consumidores. Em geral utilizam tecnologias mais complexas, processos de
producdo automatizados, comercializacdo informatizada, geréncia profissional e sdo menos
intensivas em mao-de-obra. Por atingirem mercados mais rentaveis, esse grupo de empresas
esta mais sujeito ao risco da competicdo das importaces.
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Para enfrentar o aumento da competicdo, essas empresas tém acenado com
estratégias defensivas, fortalecendo suas posicfes no mercado, através de fusdes e
aquisicdes, do aumento de produtividade, via modernizacdo de plantas e importacdes de
matérias-primas que melhor se adequam tecnologicamente aos seus processos de producao.
Tém buscado, ainda, a reducéo de custos, pela reestruturacéo gerencial e reducdo do emprego
de méo-de-obra, tém recorrido a a¢des politicas, visando reducdo da carga fiscal e criacdo de
barreiras "anti-dumping", e implantado programas de reengenharia e de qualidade.

Quanto maior € o nivel de sofisticac@o tecnolégica dos processos e produtos e quanto
maior € o valor agregado pela agroindustrializacdo a um determinado produto, mais
competidores externos deverdo ser atraidos para um determinado mercado. Portanto, o
acirramento da concorréncia devera provocar uma rapida evolugdo tecnoldgica nos principais
segmentos da industria de alimentos dentro dos préoximos 5 a 7 anos ,no Brasil aumentando a
demanda por tecnologias mais sofisticadas em muitos segmentos do mercado. Nesses
segmentos, espera-se, e ja se observe, um decréscimo no emprego de méo-de-obra.

Por outro lado, em se concretizando um processo sustentavel de crescimento
econdmico, com taxas de inflagdo baixas, espera-se que haja uma consolidagcdo do processo
de aumento de renda da populagdo dos estratos sociais mais baixos. Como as mudancas nos
habitos alimentares sdo lentas, o aumento de renda nesses estratos devera conferir
sustentabilidade ao ja observado substancial aumento na demanda por produtos da
agroindustria local e regional, de micro e pequeno porte, que podera sustentar um aumento na
oferta de emprego por um longo periodo. Deve-se lembrar que esse segmento ja €, hoje,
responsavel por mais de 70% do emprego no setor agroindustrial. Portanto é justificavel
pensar-se em projetos de assisténcia gerencial e tecnolégica a esse segmento como um
investimento social.

Em todo esse processo de transformacdo da agroindustria alimentar, a preocupacao
com a qualidade vem crescendo notavelmente, e o conhecimento detalhado dos consumidores
estd se tornando central, tornando-se ja um investimento significativo em pesquisas de
mercado e no desenvolvimento de novos métodos e tecnologias de avaliacdo das
caracteristicas e reacdes dos consumidores aos produtos ofertados. A demanda por
tecnologias e aplicagBes nessa area, hoje restrita as empresas de gestdo moderna e maior
porte, devera ser crescente e firme no horizonte do préximo decénio.

VII. Agroindustria Familiar

Uma vez visualizado o quadro mais geral da agroindistria de alimentos no Brasil,
ainda que de uma maneira ndo exaustiva e bastante sucinta, cabe agora caracterizar a
agroindustria familiar e tentar inferir estratégias para seu desenvolvimento.

Em primeiro lugar, o quadro notar que o estrato das pequenas e microagroinddstrias
ndo € absolutamente homogéneo, e € relevante a distincdo entre a pequena e
microagroindustrias urbana e a rural.

A agroindustria urbana de pequena escala, via de regra, surge de uma oportunidade
de mercado identificada pelo empresario, na maior parte das vezes de maneira intuitiva, sem
estudos e avaliagBes formais, em torno da qual ele organize seu empreendimento. Na maior
parte das vezes, essa oportunidade se relaciona de alguma forma com sua esfera de
conhecimento técnico, ou de algum de seus familiares, e € em torno desse conhecimento
("know-how") que ele planeja suas instala¢gdes e estrutura de producdo. Um dos seus primeiros
problemas é conseguir abastecimento de matérias-primas. A solucédo ébvia que se apresenta é

recorrer as Centrais de Abastecimento, quando a empresa estd localizada em um grande
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centro urbano, ou a produtores vizinhos quando esta localizada em areas urbanas
interiorizadas de menor porte. Pouca atencdo é dedicada a questdo da qualidade do produto,
no sentido da seguranca do consumidor, e a adequacdo técnica da embalagem e a
apresentacdo geral do produto. Pelo fato, porém, de haver partido de uma oportunidade de
mercado identificada, ainda que intuitivamente, as vezes a empresa consegue colocar bem seu
produto. Estima-se que a taxa de sobrevivéncia dessas empresas esteja em torno de 5%.

J& a agroindustria rural se constitui, geralmente, a partir de duas motivagbes mais
comuns. A primeira, e mais frequiente delas, e o aproveitamento de excedentes que o produtor
ndo consegue colocar no mercado, seja por ndo atender aos padrbes de comercializacdo ou
por problemas de qualidade mais sérios, aos quais 0 produtor imagina poder dar destino
econdmico. A segunda motivagdo, também bastante freqliente, surge quando das conjunturas
desfavoraveis de preco para sua producdo agricola e o produtor vé na agroindustrializacdo a
maneira 6bvia de lhe adicionar valor. O aporte tecnoldgico geralmente se origina da propria
familia do produtor ou do agente de extensao rural. Sofre também da pouca atencdo dada a
gualidade, embalagens e apresentacdo. Quando da comercializacdo enfrenta problemas mais
sérios para colocar o produto, pois no mais das vezes as oportunidades de mercado nao
haviam sido levantadas. A taxa estimada de sobrevivéncia desses empreendimentos estd em
torno de 3%.

Como caracteristicas comuns, tanto dessa agroindistria rural como daquela
agroindustria urbana, sdo a taxa muito alta de informalidade, pouco aporte tecnoldgico e
gerencial; pouca. capacidade para assimilar informacdes técnicas, gerenciais e mercadoldgicas
e uma enfoque empresarial voltado para a producdo. Em decorréncia dessas caracteristicas,
tém pouca capacidade de adaptacdo as mudancas do ambiente econdmico e muitas dessas
empresas, mesmo aquelas que conseguiram sobreviver durante os periodos de relativa
estabilidade do mercado, acabam sendo quebradas quando ocorrem mudancgas acentuadas
nas estrutura de oferta e demanda.

Como se buscou mostrar anteriormente, vive-se hoje um clima de acentuadas
mudancas no Brasil, das quais a mais importante é o deslocamento do eixo .dos mercados em
favor das exigéncias e preferéncias dos consumidores. Nessas condi¢des, as chances de
desenvolvimento e sobrevivéncia da agroindistria de pequena escala, seja urbana ou rural,
organizadas de acordo com o padrao tradicional descrito acima (ainda que algo estereotipado),
tornam-se muito pequenas.

Pela sua importancia social, como forte geradora de empregos em um ambiente cada
vez menos intensivo em mao-de-obra e como fator de interiorizacao, interessa, porém, crie
condicbes para a constituicdo e o desenvolvimento da agroindustria familiar de pequena
escala, seja ela urbana ou rural. Assim, discute-se a seguir 0os pontos mais relevantes
relacionados a Gerencia, Tecnologia e Comercializagdo, que hoje criam obstaculos que devem
ser superados para aumentar as probabilidades de sucesso e sobrevivéncia desses
empreendimentos.

A) Geréncia

Pelo fato dos empreendimentos de pequena escala ;disporem de poucos recursos, 0s
gerentes da empresas — em geral, seu proprio dono e alguns familiares — polivalentes, atuando
em varias funcdes, exercendo, no mais das vezes, papéis que vao do principal executivo até
gerente e supervisor de vendas, de producao, de administracao e financas. Também néo é raro
os proprios gerentes sendo mao-de-obra de producao, administracdo e vendas.
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Dada essa multitude de papéis, mais do que em grandes empresas, a capacitacdo do
gerente dos pequenos empreendimentos é fundamental, pois em geral € a mesma pessoa que
toma as decisdes de cunho administrativo, tecnolégico e comercial da empresa.

Conhecer e cumprir a legislagdo e normas que regulam a atividade, entender o
mercado e as preferéncias e exigéncias do consumidor, definir padrdes de qualidade e
seguranga do produto, decidir sobre sua apresentac@o e abrir canais de comercializacdo séo
questbes que estdo diretamente afetas a esse gerente, e da qualidade de suas decisbes
depende a sobrevivéncia e 0 sucesso da empresa.

E natural que raros sejam os gerentes das agroindistrias familiares que estejam
capacitados em todos esses aspectos, principalmente quando se considera a complexidade
gque envolve a producdo de alimentos, como a legislagdo e normas para registro de produtos e
formalizacdo das empresas, a prospeccdo e monitoramento dos mercados e do
comportamento dos consumidores, as exigéncias em termos de capacitacdo da méao-de-obra
para manipulacdo de alimentos em condi¢des de higiene e seguranca etc.

Talvez até mais importante do que as qualidades acima, porém, esté a capacitacéo do
gerente para analisar o ambiente econbmico e os mercados a partir de uma perspective
dindmica, orientada para entender a evolugdo do seu consumidor, suas necessidades, suas
preferéncias e suas expectativas no tempo, de forma que possa gerir sua empresa no sentido
de adapta-la e adequa-la para ser bem sucedida e sobreviver no horizonte de mudancas
substanciais que ja estédo se operando e que, se antevé, prevalecerdao nos préximos anaos.

Existe, portanto, uma grande defasagem entre a capacidade gerencial atual e a
necessaria para possibilitar um aumento significativo nas taxas de sobrevivéncia das empresas

agroindustriais de constituicdo familiar. Para diminuir essa defasagem, € Obvio, séo
necessarios bons programas de capacitacdo desses gerentes.

A dificuldade maior, porém, ndo estd na organizagao e oferta desses programas, o que
por si s6 ja ndo é uma tarefa facil, mas sim, em, conseguir atrair essas pessoas, em ndmeros
significativos, para se engajar nos programas de capacitacdo. A primeira razdo é a exiglidade
do seu tempo, e a segunda razao, tdo importante quarto a primeira, € a baixa escolaridade
dessas pessoas a inibicdo delas decorrente.

Muitas cessas pessoas, porém, tém um grande acervo de conhecimentos praticos
sobre o seu mercado e seus mercados, e uma vez oferecidos a elas instrumentos, ainda que
basicos, de analise e sistematizacdo desses conhecimentos, o resultado € muitas vezes
surpreendente. Transformar esse conhecimento e volume de informacdes ja disponiveis
nessas pessoas em capacidade gerencial depende fortemente da escolha dos instrumentos de
analise que Ihes podem ser passados e assimilados e, da adequacéo da linguagem (meios de

comunicagéo) empregada.

Projetar programas e tracar estratégias para atrair essas pessoas, levando em
consideracdo essas dificuldades, é tarefa para especialistas. Sua implementacéo, € porém,
fundamental.

B) Tecnologia e qualidade
Os processos de surgimento e de desenvolvimento das agroindlstrias de pequena
escala, em geral, se apoiam no uso de tecnologias de baixa intensidade cientifica, de dominio

publico e, muitas vezes de carater artesanal. Essas tecnologias, embora validadas pelo tempo,
podem e devem ser otimizadas através de cuidados na sua aplicacdo e de processos de
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aperfeicoamento continuo. Pela simplicidade das tecnologias em uso no segmento da
agroindustria de pequena escala, os conhecimentos necessarios para tanto, em sua absoluta
maioria, estdo disponiveis muitas vezes em textos basicos dos cursos de graduacdo de
engenharia e tecnologia de alimentos. Poucos desses conhecimentos ja disponiveis, porém,
estdo sendo aplicados na intensidade desejavel e possivel.

O padrao tecnolégico da atividade produtiva é logicamente determinado pelo ambiente
econbmico que a circunda. Como se via anteriormente, o Brasil passa por um processo de
mudanca, que se pretende estrutural e, portanto, de longo prazo, que coloca o consumidor e as
forcas de mercado como centro sinalizador das atividades produtivas, favorecendo e
estimulando a competicdo entre os responsaveis pela oferta de produtos e servicos. Nesse
ambiente a produtividade, que permite produzir com menores custos e concorrer em precgos, e
a qualidade, que permite concorrer pela preferéncia dos consumidores, sdo questdes chaves, e
ambas estdo significativamente relacionadas com a tecnologia empregada na producao.

No caso da agroindlstria de pequena escala, existe uma série de problemas que
consistentemente interferem na produtividade e na qualidade da producdo. Sao eles: qualidade
das matérias-primas, dimensionamento das linhas de producdo e dos volumes produzidos,
racionalizagdo dos processos, higiene das pessoas e das instalacdes, consisténcia e
uniformidade dos produtos, dificuldades para cumprir a legislacdo, dificuldades para aquisicao
de insumos e embalagens, dada sue escala de operacao.

Os problemas com as matérias-primas decorrem de se buscar aproveitar excedentes
da producdo ou de se recorrer as Centrais de Abastecimento para seu suprimento. Em geral
esses produtos sdo produzidos para fins de comercializacdo "in nature" e, desde os
cultivares até os tratos culturais e ponto de colheita empregados na atividade, do planejados
para tal fim. Raramente as caracteristicas desse tipo de producdo sdo as mais adequadas para
maximizar a produtividade dos processos agroindustriais, tampouco suas caracteristicas sao as
melhores para se obter produtos transformados com atributos ajustados as preferéncias dos
consumidores. Além desses problemas mais 6bvios, essas formas de abastecimento trazem
grandes dificuldades para se garantir uniformidade e padronizacdo do produto final, e também
introduzem riscos quanto a prépria garantia de suprimento nas quantidades necessarias.
Dificilmente o consumidor moderno, que hoje tem acesso a produtos de muitas origens e
continuamente assediado por inimeros produtores, em disputa por parcelas do seu orcamento,
se comprometera com produtos e marcas sem uma identidade definida em termos de
uniformidade e consisténcia dos seus atributos de qualidade. Igualmente, a rede varejista e os
préprios consumidores nao se contentardo com produtos, que mesmo sendo bons, ndo podem
garantir que estardo disponiveis nos pontos de venda no momento em que sao desejados ou
procurados. Qualquer esfor¢co para aumento de produtividade e de qualidade da producéo
agroindustrial deve, portanto, necessariamente comecar para garantia de suprimento de
matérias-primas de qualidade, que nesse contexto significa adequacdo tecnoldgica aos
processos utilizados (produtividade) e aos produtos oferecidos (qualidade). Para que isso seja
implementado, h& necessidade de se implantar pelo menos um projeto minimo para definicao
de especificacdes e monitoramento das caracteristicas da matéria-prima que sdo utilizadas
para empresas, independentemente do seu porte.

O aspecto seguinte, basico para a produtividade, portanto para a racionalizacdo dos
custos de producdo, diz respeito ao adequado dimensionamento das linhas do volume da
producdo. Linhas sub ou superdimensionadas e excessos ou falta de produtos no
abastecimento dos seus canais de comercializagdo implicam custos adicionais de mao-de-obra
e de utilidades, custos financeiros adicionais com manutencdo de estoques de insumos ou
produtos acabados ou, ainda, no caso de subabastecimento, em receitas ndo realizadas e,
mais grave, em oferecer espacos de mercado para 0s concorrentes ou para que o consumidor
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busque outros produtos. Incorrer tanto em custos adicionais para produzir ou para tentar
recuperar mercados perdidos significam perdas de produtividade e, portanto, de lucros. A
freqliéncia e a intensidade dessas perdas tém colocado, ndo raramente, empresas, de outra
forma promissoras, em crises sérias, as quais sdo mais suscetiveis as agroindustrias de
pequeno porte, cuja disponibilidade de capital-de-giro e capacidade de investimentos para
superar essas crises sdo pequenas.

A racionalizacdo dos processos, com a qual o item anterior tem estreita relacdo, vai
além da esfera propriamente de producdo, para compreender também outros aspectos
operacionais. E, igualmente, podem ter impactos significativos sobre a produtividade e a
gualidade da agroindustria de pequeno porte. Nesse particular, um dos pontos importantes
para racionalizacdo dos processos € o "layout" das instalaces. O "layout" adequado em uma
planta agroindustrial tem como objetivo ndo so6 racionalizar a circulacdo de materiais e pessoas
e, assim, evitar o uso excessivo de tempos e recursos nas operacdes de producdo, mas
principalmente evitar que produtos sejam contaminados ou recontaminados por patégenos e
impurezas dentro do préprio processo de producdo. Embora possa parecer Gbvio, é bastante
comum a ocorréncia de contaminagcfes em agroindustrias de pequeno porte pelo contato de
produtos acabados com matérias-primas que ainda ndo entraram em processamento, com
residuos de processamento e com outros materiais com 0s quais jamais deveriam, e néo
precisariam, ter contatos se cuidados bésicos na defini¢cdo do "layout" das instalacdes tivessem
sido tornados.

Outros aspectos importantes na racionalizacdo dos processos operacionais da
agroindustria de pequeno porte incluem planejamento da logistica de distribuicdo e de controle
de estoques. Os desperdicios de recursos em processos de distribuicdo mal planejados e nao
racionalizados, bem como o descuido com o planejamento de estoques, observa-se, provocam
adicbes de custos importantes e, principalmente, falhas no abastecimento dos pontos de
vendas. As estimativas dos custos envolvidos com essas e outras deficiéncias nas pequenas
agroindustrias séo raras e dificeis de se obter pois os proprios controles de custos dessas
empresas, quando existem, sdo bastante incompletos. Esse € outro ponto de racionalizacdo
operacional para o qual se chama a atencdo. De irrelevante em uma economia de altissima
inflacdo, como a que viveu o Brasil, o controle rigoroso de custos passa a ser de vital
importancia em uma economia de intensa competicdo e margens apertadas.

Tratando agora mais especificamente da qualidade, é relevante notar que para os
produtos alimentares, diferentemente da maior parte de outros bens de consumo; é necessario
conceitua-la, ndo s6 do ponto-de-vista da satisfagédo das preferéncias dos consumidores, mas
também do ponto-de-vista da garantia de sua seguranca ao consumir esses bens. Assim, vale
a pena distinguir, para os produtos alimentares, a qualidade externa, relacionada com os
atributos perceptiveis pelo consumidor no ato da compra ou do consumo do alimento, como
sabor, aroma, cor, textura, "status", entre outros; e a sua qualidade intrinseca, relacionada com
0 grau de inocuidade do alimento, isto é, o grau de risco que pode representar para a salde
dos seus consumidores. Enquanto a avaliagdo dos atributos relacionados & qualidade externa
estdo perfeitamente sob controle do juizo do consumidor, as caracteristicas de qualidade
intrinseca fogem a sua capacidade de avaliacdo, e, no mais das vezes, o proprio conhecimento
técnico-cientifico disponivel em um dado momento é insuficiente para garantir que um alimento
€ absolutamente in6cuo. As avaliagdes desses atributos, portanto, dependem de instalacdes de
laboratérios e técnicas sofisticadas, de alto contendo cientifico, e tem sido constantemente
revisadas conforme o avanco da ciéncia fornece novos elementos e evidéncias sobre o
comportamento de substancias presentes nos alimentos. Sob esse angulo, portanto, a escolha
de um determinado produto, em detrimento do seu concorrente, € um voto de confianca do
consumidor, acreditando que o fabricante do produto estd envidando todos os esforcos para,
dentro do conhecimento disponivel, garantir a inocuidade e sanidade dos seus produtos. Como
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discutido anteriormente, apenas uma elite de consumidores interpreta o ato de consumo dessa
forma, mas essa consciéncia esta crescendo rapidamente. Por sua vez, 0s produtores que
realmente se empenham em oferecer essa garantia tem despendido grande esforco em
recursos de "marketing" para disseminar essa consciéncia.

A consolidacdo dessa tendéncia deve fazer com o0 ato de consumo tenha um
componente menor de confianca e um componente maior de garantia da qualidade intrinseca
dos produtos da agroindustria alimentar, sem fazer distingdo entre a pequena e a grande
agroindustria. Essa demanda por mais garantias p8e pressdo para uma acao regulatéria mais
restritiva, por parte dos 6rgdos normalizadores da salde e da agricultura, e também oferece
oportunidades mercadoldgicas para os produtores que se adiantarem no atendimento dessas
expectativas.

As grandes empresas, que dispdem de capacidade gerencial e instrumentos
operacionais mais sofisticados, estdo fazendo investimentos significativos na implantacdo e
operacgédo de sistemas de garantia dessa qualidade intrinseca dos alimentos, na certeza de que
esses investimentos trardo retornos nao apenas nas suas operag¢des de mercado externo, mas
também no fortalecimento de suas posi¢des no mercado interno. Nesse particular, um grande
namero de empresas ja tem implantado e estdo operando sistemas de Boas Préticas de
Fabricacdo (BPF) e de Analise de Riscos e Pontos Criticos de Controle (HACCP).

Torna-se mais que oportuno, portanto, disseminar e apoiar a implantacdo desses
sistemas de garantia de qualidade junto a agroindlstria de pequena escala, adaptados aos
recursos a elas disponiveis. Também € parte imprescindivel desse processo de dar as
garantias de qualidade, que o consumidor cada vez mais devera exigir, a constituicdo formal da
empresa. Mecanismos institucionais para apoiar os produtores, para fazer frente as
formalidades técnicas e burocréticas envolvidas com a formalizacdo de seu empreendimento e
registro de seus produtos, podem ser montados com o apoio das universidades, institutos de
pesquisa, escolas técnicas e outros 6rgdos governamentais e ndo governamentais de apoio ao
desenvolvimento.

A analise aqui apresentada buscou tdo-somente levantar os aspectos tecnoldgicos e
de qualidade mais relevantes, entre outros observados com menor freqiiéncia, mas ndo menos
significativos, que parecem contribuir com maior peso para as dificuldades de sobrevivéncia da
agroindustria familiar.

Do ponto de vista dessa analise, porém, importa ainda abordar os problemas de
comercializacdo, que, sem duavida, sdo um grande gargalo no desenvolvimento da pequena
empresa de alimentos.

C) Comercializacéo

O principal elemento do Marketing empresarial, entendido como uma estratégia global
de integracdo da empresa e seus produtos ao mercado, € a comercializagdo. Em acordo, todos
os esforcos de gestéo e producdo do negdcio devem ser dirigidos pela estratégia de integracdo
ao mercado. O primeiro passo dessa estratégia, portanto, € conhecer o mercado -
condicionantes, consumidores, concorrentes e canais de comercializagdo. Dai a preocupacéo,
nesse documento, de, ainda que de maneira bastante geral, caracterizar o mercado de
alimentos no Brasil. O passo seguinte seria organizar a empresa e sua producdo em torno
dessas informacdes. Por (ltimo, ha que tratar de conseguir espacos nos canais de
comercializacdo e se expor aos consumidores. Esse é o0 tema dessa secao.
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O processo de exposicdo do produto aos consumidores, além da exposicéo fisica,
implica no fornecimento de informagcBes que possam subsidid-lo ou induzi-lo, momento da
compra, a preferir o produto de uma determinada empresa em detrimento do seu concorrente.
Os mecanismos para fazer a informacdo chegar ao consumidor sdo inUmeros mas um dos
mais importantes € a embalagem. Esse meio de informacgéo e atracdo do consumidor, objeto
de significativos investimentos tecnolégicos e de "design" por parte das grandes empresas, e,
em geral, tratado de maneira secundaria pela agroindustria de pequena escala. Igualmente, é
tratado de maneira secundaria pelas agéncias de apoio e fomento ao desenvolvimento da
agroindustria. Ainda mais grave, porém, do que desperdicar esse meio de informacao, é trata-la
de modo a tornar o produto relativamente menos atrativo, o que se observa também com
preocupante frequéncia. Investir na embalagem, tanto como meio de protecdo do produto,
como meio de informacdo e atracdo do consumidor, € uma das principais mudancas a que
devem ser induzidas e apoiadas as pequenas agroindustrias, em especial quando se considera
0s custos dos demais meios de comunicagdo com o0 consumidor. A questdo seguinte, agora
relacionada com a rotulagem, esta na necessidade de oferecer mecanismos de apoio para que
a pequena agroinddstria possa cumprir as normas e exigéncias legais sobre o conteludo
informativo minimo que deve constar dos rétulos. Muitas dessas empresas, hoje, apresentam
produtos com rotulagem em desconformidade com as exigéncias legais e ndo teriam como
cumprir as normas regulatérias sem apoio técnico.

Somando-se a série de obstaculos enfrentados pela agroindistria de pequena escala,
esta a dificuldade crescente de acesso aos canais modernos de comercializacdo. Com a
concentracdo da populacdo nas areas urbanas e o encolhimento dos canais tradicionais de
varejo, e o grande crescimento dos supermercados como equipamento concentrador das
vendas de alimentos, cresceram as dificuldades de acesso da pequena agroindistria com
respeito & comercializacao:

Uma das primeiras, dificuldades que se enfrenta e a de se adequar a legislacédo que
regulamenta as vendas interestaduais, com niveis de exigéncias maiores em termos de
instalacdes, inspecdo e obrigacdes fiscais. A questdo seguinte é atender as exigéncias dos
supermercados, com respeito a amplitude das linhas de produtos e, nos mais modernos, a
identificacdo dos produtos com coédigos de barras. Essas exigéncias, ditadas pelos
supermercados para viabilizar o relacionamento direto com fornecedores e a automacao dos
seus servicos, na busca de reducgdo de seus préprios custos, podem implicar para as pequenas
agroindustrias custos bastante altos, relativamente a sua escala de producdo, no caso dos
cédigos de barra, e na necessidade de superar limitagbes tecnoldgicas ou gerenciais
importantes no caso de necessitar ampliar suas linhas de produtos ao nivel do exigido. Muitas
vezes superar essas condicdes exigiria estabelecer parcerias com outras pequenas empresas,
e ai novamente se depara com necessidade de mudancas de posturas e praticas gerenciais
correntes. Superadas essas exigéncias, outras, relacionadas a velocidade de giro do produto e
adequacdo das embalagens as gondolas de exposicdo, devem também se satisfeitas.

Nos supermercados, a concorréncia € maior e o dinamismo para introduzir inovaces
gue possam continuamente diferenciar seus produtos e manter a velocidade de circulagdo do
estogue passam a ser as preocupacdes da pequena agroindustria para manter o espaco de
venda.

A alternativa para a comercializagdo nos supermercados seria a busca de nichos
especificos de mercados ou os mercados locais, de menor volume, menor pressdo da
concorréncia, porém oferecendo menores oportunidades a potencial de crescimento para as
empresas.

VIII. Conclusbes e Observacdes Finais
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Essa analise foi apresentada com o objetivo de colocar na devida perspectiva as
possibilidades e os Obices que devem ser enfrentados para se apoiar e fomentar o
desenvolvimento agroindustrial.

A agricultura familiar, per se, se centrada na producdo de "commodities", oferece
poucas oportunidades de sustentacdo do produtor, principalmente num ambiente de economia
aberta a competicdo dos produtores de classe mundial. Como alternativas para possibilitar a
sobrevivéncia da producéo familiar pode-se considerar a producdo agropecuaria mais intensiva
em mao-de-obra e de maior valor agregado, adequada a producdo em pequena escala. Ou
pode-se pensar na verticalizacdo da producéo, via agroindustrializagdo, sempre recomendada
pelo senso comum.

Essa opcdo, entretanto, envolve também enfrentar competicdo intensa, em um
mercado complexo e com peculiaridades que precisam ser bem entendidas e exploradas
estrategicamente para que os empreendimentos sejam bem sucedidos.

Da mesma forma que o préprio empresario da agroindustria familiar tem uma visao
orientada basicamente para a organizagéo da producao, o enfoque da maior parte dos projetos
e programas de desenvolvimento da agroindlstria de pequena escala tem sido bastante
concentrado no apoio ao investimento e na assisténcia tecnolégica para a produgédo, com muito
menor ou nenhuma énfase dada ao apoio da capacitacdo gerencial ou a busca de solucdes
para os gargalos da comercializacdo. Considerando que a concretizacdo do valor adicionado
pelo aporte tecnolégico e a gestdo s6 se da se a comercializacdo se realiza, talvez a
efetividade desses projetos e programas desenvolvimentistas para a agroinduistria, medidos
pelo nimero de taxa de sobrevivéncia das agroinddstrias familiares instaladas, pudessem ser
muito aumentada se implementado com um enfoque no mercado, com igual énfase na
assisténcia e financiamento para capacitacdo gerencial, para capacitacdo tecnolégica e
gqualidade e para a comercializacao.

) pesquisador da Embrapa/CTTA.
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