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RESUMO

Neste artigo analisam-se a perspectiva de organizagio do sistema agroindustrial
brasileiro ¢ as diferentes formas de inter-relacionamento de seus componentes
para garantir o seu processe de acumulagio, as quais podem assumir completa
integragfio vertical, relagdes impessoais de mercado e até contratos formais e
informais, Enfatiza-se a vis&o sistémica, que possui a vantagem de explicitar as
relacoes de conflito e cooperacao entre os componentes. Em vez impor o cardter
de eterna subordinagao a um segmento, permite analisar as limitagdes reciprocas.

TECHNOLOGICAL RELATIONS AND ORGANIZATION
OF MARKETS IN THE FOOD-AGROINDUSTRIAL SYSTEM

ABSTRACT

This articles analyzes the perspective of organization of the Brazilian
agroindustrial system and the different forms of interrelationships among its
components to maintain the accumulation process, which can assume complete
vertical integration, non-personal relations of market, and also formal and
informal contracts of producticn. The systemic approach is emphasized, because
it has the advantage of showing the relations of conflict and co-operation. In
turn of imposing the character of ever subordination of one segment to another,
it permits to analyze the reciprocal limitations.

INTRODUCAQ

O processo de desenvolvimento econdmico nas economias industrializadas
caracteriza-se pelo aprofundamento da interdependéncia entre ramos indus-
triais e entre os diferentes setores produtivos, tais como agropecudria e servi-
¢os. Esta interdependéncia estabelece que a dindmica de cada segmento produ-
tivo influencia ¢ € influenciada pelos padrdes de mudanga tecnolégica dos ou-
tros segmentos, através de difusio de inovagbes, mudangas cm pregos relativos,
¢ demanda derivada (Dosi 1984: p.284).

' Profa. da Faculdede de Economia ¢ Administracio da USP, coordenadora do programa de pes-
quisa do PENSA, Instituto de Administragfo, FEA-USP, Av. Prof. Luciano Gualberto, 908.
05508-900 Séo Paulo, SP.

2 Faculdade de Economia ¢ Administragio da USP, coordenador geral do PENSA, Instituto de
Administragio, FEA-USP, Av, Prof, Luciano Guatberto, %05, 05508-900 Sio Paulo, SP,
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Nesta Optica, o préprio processo de desenvolvimento justifica o crescente
reconhecimento da importincia de uma perspectiva intersetorial no tratamen-
to de problemas, tais como 0 da questio alimentar e o da mudanga tecnolGgica
na agricultura. Nao ha como discutir disponibilidade ¢ consumo de alimentos
de uma perspectiva puramente agricola, no contexto de uma economia urbani-
zada e na qual os alimentos industrializados ganham espaco crescente na dieta
do consumidor. Também ndo hd como tratar a modernizagio e eficiéncia na
produgio de alimentos sem considerar as miltiplas relagbes entre agricultura,
indtstria e mercado.3

Paulatinamente foram se disseminando, na literatura brasilcira sobre desen-
volvimento agricola, os conceitos de complexo e, mais tarde, de sistema
agroindustrial, abrigando muitas vezes abordagens e objetivos tedricos diferen-
tes.

A cvolugio da andlise das relagdes agroindustriais tem como ponto de par-
tida os trabalhos de Davis & Goldberg (1957) ¢ Goldberg (1968). Lenta e con-
tinuamente os estudos de Leontieff, presentes no trabalho de Goldberg, in-
fluenciaram os profissionais atuantes na drea de organizagdo agroindustrial e,
mais recentemente, na drea de administragiio ¢ planejamento. Na Franga, nos
anos 70 e 80, uma série de estudos incorporaram a visio sistémica, criando uma
alternativa para os enfoques tradicionais da economia agricola (Cambris &
Nefussi 1984).

Adaptagbes dos conceitos de “agribusiness”, na tradicio americana de Ray
Goldberg, ¢ da literatura francesa comecaram a surgir nos debates sobre a
dindmica do sistema agroindustrial brasileiro.

Nio obstante, ¢ for¢oso reconhecer que existem diferencas marcantes na
dindmica, organizacio e desempenho das diferentes cadeias produtivas que
compdem o complexo ou sistema agroindustrial € que, portanto, estes concei-
tos s¢ podem ser utilizados com elevado grau de abstragdo (Farina & Cyrillo
1991).

Sendo assim, a cadeia agroindustrial afigura-se como unidade de andlise
conveniente, j4 que expressa as relagbes comerciais e tecnologicas que se esta-
belecem entre seus segmentos, propiciando o entendimento da dindmica da
mudanga técnica e organizacional.

A cadeia produtiva pode ser definida como um recorte dentro do complexo
agroindustrial mais amplo, privilegiando as relages entre agropecudria, indds-

3 Com relagiio & questio alimentar, ver Farina(1988).
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tria de transformagio e distribuigio em torno de um produto principal (frango,
trigo, leite, tomate, laranja, etc.).

Dentro da cadeia, entende-se que o segmento da inddstria de transformagio
de primeirc e segundo processamentos exerce fungio estratégica. Induz a mu-
dangas tecnolGgicas na agropecudria e muitas vezes também na estrutura de
distribuigdo. Além disso, tem sido respons4vel pela dinamizagio dos mercados
consumidores ¢, portanto, do alargamento das possibilidades de colocagio do
produto primario.

Acima de tudo, entretanto, € a indéstria alimentar que decodifica as exigén-
cias do consumidor, transmitindo-as para a agroinddstria, agropecudria e
mesmo para a indéstria de insumos. Sustenta-se neste artigo que o mercado
consumidor pode ratificar ou rejeitar as estratégias de crescimento das empre-
sas, € que a crescente organizacgio, informacio e conscientizagao dos consumi-
dores t&m alterado o “superambiente”™ em que as empresas industriais ope-
ram, condicionando suas estratégias competitivas.

Isto ndo significa reduzir a importdncia do setor de bens de capital e insu-
mos industrializados dentro da cadeia. E af que se estabelecem os fluxos tec-
nol6gicos tanto para a agropecudria, como para a inddstria agroalimentar. E
neste segmento que se desencadeia o processo de adogio de novas formas de
produzir, por suas exigéncias de quantidade, qualidade e fluxo regular da maté-
ria-prima (Farina & Cyrillo 1991).

A hipétese que se aventa neste trabalho é que a relagiio entre a dindmica in-
dustrial e seus fornecedores € tanto mais forte quanto maior a dependéncia
existente entre a matéria-prima e as exigéncias técnicas do processo industrial
de produgio. Sustenta-se, adicionalmente, que a organizagio institucional da
cadeia depende das relaghes tecnolgicas entre seus segmentos.

Por dltimo, discute-se que, embora a proposta d¢ uma andlise sistémica para
tratar os negocios agroindustriais tenha forte apelo tedrico, na pritica é muito
dificil modeld-lo. Em parte esta dificuldade pode ser atribuida aos permanen-
tes € naturais conflitos entre seus virios segmentos. Em suas relacbes comer-
ciais, os interesses revelam-se por vezes antagdnicos, suscitando disputas acir-
radas entre segmentos. Entretanto, a interdependéncia estabelecida dentro do
sistema abre espacos para interesses comuns se desenvolverem. Neste caso, as
relagdes devem ser de cooperagdo, no sentido de que todo o sistema se benefi-
cie.

4 3 “ - ”» - :
O congeito de “superambiente’” & emprestado da teoria de crescimento da firma proposto por
Marris em 1976. E definido como um conjunto de fatores externos & empresa, e nfio podem ser
alterados facilmente pelas estrat€gias de crescimento.
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Como orientagio geral, o presente artigo avalia a insergio tecnolGgica den-
tro das cadeias agroindustriais, introduzindo o papel de crescente importincia
exercido pelos grupos de presséo dos consumidores. Propde-se como aparato
metodolbgico que tais relagbes podem ser tratadas utilizando elementos da
teoria dos contratos (Ricketts 1987), no contexto proposto pela Nova Econo-
mia das Institui¢des (Williamson 1985).

O estudo das relagbes contratuais existentes na cadeia agroindustrial permi-
te a ampliagio do escopo analitico, saindo da Gptica centrada na agricultura
como geradora de excedentes transferidos para a indistria, para um novo en-
foque, em que os atores buscam otimizar 0 processo organizacional no 4mbito
da cadeia.

Tal abordagem torna possivel tratar as recentes alteragées de articulacio en-
tre os diferentes segmentos do sistema que, aparentemente, seguem a diregiio
da diversidade de produtos e do chamado “consumerismo”.

A COORDENA(;AQ DO SISTEMA AGROINDUSTRIAL:
LIMITES PARA A ACAO DISCRICIONARIA DA INDUSTRIA

A dindmica das cadeias agroindustriais estd fortemente condicionada pelas
estratégias de concorréncia e crescimento das empresas processadoras de ali-
mentos. Além de ocupar uma posigio estratégica dentro da cadeia, a industria
alimentar tem a dificil missao de decodificar os desejos e necessidades do con-
sumidor, traduzindo-os em novas oportunidades de investimento para si pro-
pria ¢ transmitindo-os para seus fornecedores mais distantes, que pouco perce-
bem o cliente final.

E comum visualizar a indistria como uma entidade toda poderosa a qual se
rendem os mercados consumidores. Se as empresas s3o agentes ativos no sis-
tema produtivo, cujas estratégias de crescimento incluem a alteragio do am-
biente externo em que operam, elas sao capazes de criar necessidades e moldar
a demanda de mercado para seus produtos através de agdes mercadoldgicas.

Ao mesmo tempo, € reconhecido também que o consumidor toma suas de-
cisbes em ambiente de informagio imperfeita, o que o impede de avaliar todas
as possfveis alternativas de escolha. A presenga de informagao imperfeita é jus-
tificativa econdmica de um tipo de “falha de mercado™ que justifica a agao go-
vernamental como agente regulador.

A chamada regulamentagio social € aplicada nos casos em que 0 consumi-
dor desconhece todos os efeitos e conseqiiéncias do consumo de um bem. O
exemplo mais tipico € o de medicamentos, cujos efeitos colaterais ou de longo
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prazo, desconhecidos do consumidor, ensejam o controle de sua produgio e
comercializacdo pelo Estado.

A agdo do Estado pode restringir as estratégias competitivas da inddstria de
alimentos, exigindo padrdes dos produtos comercializados, o que demanda,
muitas vezes, agdes sobre seus fornecedores. A inddstria biotecnologica vem
retardando o inicio do ciclo comercial de muitos produtos em virtude do cres-
cente custo de registro € de outros controles governamentais. Ao mesmo tem-
po, podem surgir novas oportunidades de investimento para as empresas que
puderem diferenciar seu produto a partir de um atributo criado pela regula-
mentagio.

A regulamentagdo das atividades produtivas e comerciais é a forma mais
tradicionalmente conhecida de controlar a agdo discriciondria das empresas
capitalistas. Entretanto, novas formas vém se fortalecendo. A organizagio dos
consumidores como grupo de pressao ird depender dos custos organizacionais
a ele imputados. Em muitos casos um agente polarizador pode exercer papel
aglutinador, como aquele desempenhado por Jeremy Rifking, organizador de
movimentos de defesa do consumidor nos Estados Unidos. Em dltima anlise,
um elemento como Rifking age como rebaixador de custos de negociagio do
grupo.

Por sua vez, a revolugio na tecnologia de transmissdo de informagoes vem
tornando o consumidor cada vez mais consciente e exigente, no que tange aos
produtos alimentares, sem divida condicionando as agdes da industria, A defe-
sa do meio ambiente ¢ a busca de alimentagio equilibrada tém forjado grande

nimero de oportunidades de criagio de novos produtos e o rdpido sucatea-
mento de outros.

A organizacio dos consumidores como grupo de pressio, de forca ndo des--
prezivel, tem demonstrado sua influéncia crescente junto a 6rgaos piblicos de
regulamentagdo social, assim como nos planos ‘de compra que externalizam a
preferéncia por produtos que preencham determinados requisitos quanto a
seus impactos no meio ambiente e na saide humana,

Esta nova tendéncia dos habitos de consumo certamente amplia os cuidados
que a inddstria tem que ter com a qualidade de seus produtos para atender a
novos ¢ cada vez mais exigentes nichos de consumo.,

Como expresso por Porter em 1990, esta exigéncia do mercado pode pro-
vocar a reorganizagéo da atividade produtiva, induzindo 3 adogiio de ages que
viabilizem a sua permanéncia no mercado. Quando tais exigéncias ocorrem em
primeiro lugar nos mercados domésticos, cria-se uma vaatagem para o pafs ini-
cialmente submetido a tais presses de adaptagio, uma vez que, posteriormen-
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te, poderdo se difundir por outros mercados. Sempre que novas tecnologias
tém de ser geradas, 0 pais assume uma vantagem competitiva dai decorrente.
Exemplo deste processo sdo as tecnologias de controle ambiental, hoje domi-
nio dos pafses que primeiro adotaram padroes avangados de controle.

O sistema agroindustrial de alimentos, no mundo, vai por caminho cada vez
mais distante do modelo “fordista” — em que o consumo de massa predomina —
€ segue o padrio voltado para a diversidade de produtos, viabilizado pelas tec-
nologias modernas de produgio industrial 5

Esta percepgéio estd se difundindo rapidamente no sistema agroindustrial
brasileiro, especialmente nas cadeias que atuam no metcado externo, onde o
consumidor (ou a regulamentagio social que o representa) ¢ mais exigente,
Entretanto, as cadeias que tradicionalmente operam no mercado doméstico
comegam a despertar para tais questoes, pela necessidade de crescer em am-
biente mais competitivo, dada a abertura comercial e a exigéncia dos préprios
consumidores brasileiros.

Em alguns casos, as oportunidades de investimento que a diferenciagio por
qualidade oferece levam as proprias empresas a alertarem os consumidores so-
bre tal qualidade e incentivarem sua pressdo contra concorrentes que nio po-
dem ou nio perceberam a importéncia da diferenciagio por qualidade, Torna-
se cada vez mais dificil, entretanto, basear esta diferenciagio em campanhas
persuasivas sem contetdo efetivo,

A exigéncia de qualidade por parte do mercado consumidor e sua preferén-
Cia por produtos que nio afetem negativamente o meio ambiente ou a sadde
humana terdo conseqiiéncias prdticas na organizagio das cadeias produtivas
agroindustriais. Agora, a inddstria tem gue passar para o produtor rural e para
a inddstria de insumos o novo perfil de seus produtos. Como fazer o produtor
rural enxergar o consumidor final, de forma a estimular e justificar a mudanga
em seus hdbitos de produgio? Quais os mecanismos de incentivo da mudanga
técnica que vio mais além da mecanizagio e do uso de insumos modernos e
que puderam ser induzidos pelo crédito farto e barato? Provavelmente, novas
formas de relacionamento entre agricultura e indistria serdo necessdrias para
levar avante a mudanca na cadeia.

INTERDEPENDENCIA TECNOLOGICA
E ORGANIZACAO DOS MERCADOS

Uma das caracteristicas que marcaram as transformagdes do sistema agroin-

® Diga-se, de passagem, a direciio adotada pelos outros ramos industriais tamb&m! Sobre o tema, ver
Gaur & Yoxen(1990),
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dustrial no Brasil foi a crescente importéncia dos alimentos industrializados na
dieta da populagio. Este ¢ um fenémeno que acompanha os processos de de-
senvolvimento e urbanizagio em todos os palses, mas que assume especificida-
des associadas 4 distribuicio de renda € hibitos de consumo regional.

Durante a década de 70, a indistria de alimentos modernizou-s¢ ¢ diversifi-
cou-se, colocando A disposicdo do consumidor de renda média e alta uma am-
pla gama de novos produtos. Também a pauta de exportagbes passou a desta-
car alguns produtos alimentares processados. Este comportamento foi flagran-
te na indastria de laticinios, embutidos, derivados do trigo, sucos e conservas.

Em algumas cadeias produtivas, como a do tomate, da avicultura e da laran-
ja. o dinamismo da indidstria processadora suscitou profundas transformaces
em sua retaguarda agropecudria. Em outras cadeias, como a do leite, da carne
bovina, e até do café, o mesmo nio ocorren,

Este desempenho diferenciado demonstra que hd condicionantes especificos
a cada cadeia que podem estar associados tanto as caracteristicas tecnoldgicas
do processo produtivo, quanio a dindmica dos mercados consumidores.

Kageyama et al. (1987) j4 haviam enfatizado- o cardter heterogéneo do
Complexo Agroindustrial brasileiro: “Niéo se pode falar de um CAI genérico
no Brasil, da mesma forma que nio se pode mais tratar d’O Setor Agricola”.
Kageyama et al. perceberam, ainda, que esta heterogeneidade estava associada
4s vinculagbes tecnoldgicas especificas que se estabeleciam dentro de cada
complexo.

Com base nesta percepgio, o trabatho propde uma tipologia de complexos
de acordo com a inser¢io da atividade no padrao de desenvolvimento agricola:
a) complexos agroindustriais completos, nos quais a agricultura maniém vincu-
los especificos com a inddstria a montante ¢ uma forte integragio com a indus-
tria processadora. Como exemplo destacam-se os complexos avicola, agucarei-
ro e alcooeiro; b) complexos agroindustriais incompletos, onde h4 “soldagens
especificas” com a indistria a jusante, mas néo para trés. E o caso do algodio,
laranja, laticinios, dentre outros; c) atividades modernizadas que dependem do
fornecimento de méquinas ¢ insumos, mas sem estabelecer vinculos especificos
para frente ¢ para trés (feijio em Sio Paulo, arroz no Centro-Oeste, etc.); d)
producio em bases artesanais, onde a agricultura é ndo modernizada e sem li-
gaghes intersetoriais fortes (mandioca, banana, arroz de sequeiro, milho,
feijao).

Esta tipologia dos complexos ap6ia-se fortemente nas condicionantes tec-
nolGgicas da articulagio da agricultura com. o setor industrial e, como tipolo-
gia, pode ser bastante dtil para descrever diversas formas que podem assumir
as inter-relagbes entre agricultura e indastria.
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E insuficiente, entretanto, para explicar por que a cadeia citricola foi tio
bem sucedida em induzir mudangas tecnolGgicas entre os setores agricola e in-
dustrial, enquanto em laticinios a sofisticagio do processamento e a diversida-
de de derivados ndo exigiram a modernizagio da pecudria de leite. Ambas as
cadeias sdo classificadas por Kageyama et al. como complexos agroindustriais
incompletos e, portanto, deveriam partilhar de caracteristicas semelhantes, pe-
lo menos no tocante 4 indugio tecnolGgica.

Adicionalmente, a estrutura teérica proposta nfo contempla uma dimensio
fundamental para o entendimento das relagSes que se estabelecem dentro das
cadeias, € que se traduz em diferentes formas de organizaciio institucional®,
como contrapartida da tecnologia adotada pelas empresas,

Focalizando os dois exemplos mencionados, da laranja e do leite, chamam a
atencio algumas semelhangas e diferengas fundamentais. Existem fortes re-
lagSes entre a agropeciaria e a inddstria a jusante, como enfatizado por
Kageyama et al. O carro-chefe da cadeia citrfcola € o suco de laranja con-
centrado e congelado, principal produto da indistria. E a demanda derivada
do mercado de suco que movimenta o mercado agricola, com pequena parti-
cipagdo do mercado de fruta in natura. Do mesmo modo, o leite chega ao
consumidor na forma de leite pasteurizado e derivados. Apenas uma parcela
irriséria € comercializada in natura.

Por sua vez, hd diferengas marcantes na organizagio institucional dos mer-
cados. Na laranja, a inddstria adota contratos formais com seus fornecedores,
nos quais sio estabelecidos ndo s6 pregos e quantidades, como também especi-
ficagbes quanto ao produto, Além disso, vdrias empresas de suco mantém fa-
zendas produtoras de laranja, integrando verticalmente uma parte da pto-
ducio.

No caso do leite, ndo h4 contratos formais de fornecimento. A indistria uti-
liza 0 mercado ou contratos informais para obter sua matéria-prima, da qual
muito pouco se exige em termos de especificagdes qualitativas do produto. Nio
h4 garantia de fornecimento para a inddstria, assim como nio h4 garantia de
colocagéo do leite do produtor rural. A ndo ser inddstrias geridas por coopera-
tivas de produtores, ndo hd qualquer nivel de integragio vertical entre os la-
ticinios e a produgdo de leite.

Na verdade, as diferentes formas de organizagdo institucional presentes nas
atividades agroindustriais parecem muito mal compreendidas, a comegar pelo

% O conceito de organizacio dos mercados estd sendo usado, aqui, no sentido atribufdo por
Williamson(1985) para as diferentes formas de integragio que podem ser estabelecidas em uma
inddstria, no contexto da teoria dos custos de transago.
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préprio conceito de integragio vertical, utilizado para denominar todas as re-
lagdes contratuais estabelecidas entre as inddstrias e seus fornecedores rurais.

As atividades geridas através dos contratos de parceria rural, utilizados na
cadeia frango, tomate, suinos, fumo, etc., tém sido vulgarmente chamadas de
“produgio integrada”. Nas teorias de desenvolvimento agricola ou sobre a pe-
netragio do capitalismo -no campo, este termo tem levado a interpretagdes
equivocadas, em que a “produgio integrada” € vista, uhicamente, como uma
estratégia utilizada pela indtstria para subjugar a agricultura e apropriar-se de
seus resultados. O proprietdrio rural seria um assalariado “disfarado™. A agri-
cultura curva-se a l6gica industrial de produzir sem que 4 indistria necessite
correr os riscos ¢ 0s reveses da produgio agropecudria.,’

Entretanto, algumas questGes ficam sem resposta a partir desta interpre-
tagao. Primeiro, se a inddstria nio quer correr os riscos proprios da agropecud-
ria, por que muitos dos contratos compartilham as possiveis perdas? Segundo,
se a inddstria compartilha o risco, por que nio opta por produzir ela propria
sua principal matéria-prima? Terceiro, por que nem todas as cadeias agroin-
dustriais adotam a relagio contratual? E, por Gltimo, por que as atividades re-
guladas por contratos apresentaram profundas transformacbes tecnolGgicas ¢
organizacionais, caracterizando os chamados “produtores integrados” como
um conjunto diferenciado de proprietdrios rurais, em vez de 18-los empobreci-
do?

Para tratar estas questdes € necessdrio compreender melhor as diferentes
formas organizacionais que as atividades produtivas pddem assumir desde a in-
tegraciio vertical até a compra de insumos ¢ matérias-primas através do merca-
do. :

Doravante, o conceito de integragiio vertical implicatrd controle hierdrquico
gerencial de estddios sucessivos de produgiio, tecnologicamente separdveis
(Williamson 1985). Portanto, contratos firmados entre uma empresa e seus
fornecedores ou distribuidores ndo se confundem com a integragio vertical. A
fun¢io dos contratos, contudo, & minimizar custos de produgio e transagdo’,
de forma tdo eficiente quanto a integragfio das atividades produtivas. A ob-
tengao de insumos através do mercado representa o outro extremo das formas
organizacionais.

A integracao vertical e os contratos serio alternativas organizacionais efi-
cientes na presenca de incerteza, especificidade dos ativos produtivos, e eleva-

7 Custos de transagio correspondem 8os custos de fazer o sistema econdmico funcionar, em um am-
biente de incerteza, complexidade organizacional, ¢ oportusismo dos agentes econmicos. Origi-
nalmente formulado por Richard Coase, foi adotndogor Keaneth Arrow, & £ o alicerce da Econo-

mia das Institui¢Ses desenvolvida por Williamson{1985).
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da freqiiéncia das transagbes. Caso contrério, 0 mercado € a instituigio mais
eficiente. A escolha entre comprar ou fazer depender4 dos custos de produgio
(escala e escopo) e dos custos de transagio. Se os custos de transagio via mer-
cado superarem os custos do controle através da hierarquia, as atividades serdo
incorporadas pela firma. Caso contrério, 0 mercado serd utilizado.,

Entretanto, a integragio vertical pode ser substituida por contratos de for-
necimento que podem reduzir os custos relacionados com o monitoramento
das atividades comandadas dentro da organizagio. Colocado nestes termos, o
prodlema da organizagdo dos mercados torna-se um problema dos contratos,
cujo objetivo genérico € salvaguardar as transaghes em um ambiente de racio-
nalidade limitada.

Tradicionalmente, a integragéo vertical e/ou o tamanho das firmas tém sido
associados a seus determinantes tecnolégicos ou i busca do poder de monopos-
lio e incorporagio de margens de estddios seqienciais do processo produtivo.
Nas cadeias agroindustriais, a busca de incorporagdo de margens tem sido um
forte estimulo 2 integragdo vertical para frente, através de cooperativas agrico-
las. E uma estratégia também adotada por empresas agroindustriais privadas.
A integragio vertical para trds, entretanto, € bem mais rara, sendo substituida,
em virias ocasiGes, por contratos de fornecimento ou parceria rural, mesmo no
caso de cooperativas!

E esta relagfo, dentro da cadeia, que se quer no momento enfatizar.

Uma empresa agroindustrial pode depender de seus fornecedores de maté-
ria-prima em dois aspectos. O primeiro refere-se a0 abastecimento de seu par-
que produtive, em quantidade e regularidade consistentes com sua escala de
produgio. O segundo aspecto refere-se & qualidade da matéria-prima, que serd
tanto mais importante quanto menor a capacidade do processo indusirial de
maodificd-la para atender s exigéncias técnicas do proprio processo industrial e
das exigéncias do mercado consumidor.

Para garantir o abastecimento adequado, a empresa pede recorrer a inte-
graglio vertical, aos contratos de fornecimento formais e informais, ¢ ao mer-
cado. No caso dos contratos, sua forma e contetdo sdo definidos para tratar de
dois conjuntos de riscos e incertezas. Aqueles que podem ser previstos “ex-an-
te”, e aqueles associados ao ndo cumprimento do contrato, “ex-post”.

O primeiro conjunto pode ser tratado pela relagio agente-principal, que es-
tabelece incentivos para que o agente trabalhe segundo os interesses do princi-
pal. O segundo conjunto diz respeito ao possivel comportamento oporiunista
dos contratantes e trata das salvaguardas dos contratos, ou da chamada “teoria
do controle” (“governance™). Trata-se de formas de desincentivar o oportu-
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nismo, sem que s¢ necessite recorrer a0 monitoramento de elevado custo ou
aos tribunais de justica (Williamson 1985).

A integragio vertical € uma alternativa utilizada por vérias empresas
agroindustriais, como forma de garantir uma parcela da matéria-prima ne-
cessdria para manter o processo produtivo em funcionamento. Apenas em ca-
508 muito especificos uma empresa produz toda a sua matéria-prima agrope-
cudria. De modo geral, o processo industrial opera em escalas muito superiores

a0 que poderia ser produzido por apenas uma firma rural, de maneira eficien-
te.8

Uma raziio bastante citada por empresas agroindustriais para a integragio
vertical parcial decorre do risco de ndo contar com o produto em tempo ¢
quantidade necessdria para manter o processamento industrial planejado. Em
geral, a inddstria processadora assume compromissos formais ou informais
com seus distribuidores e/ou consumidores, cujo comprimento depende do
abastecimento adequado das unidades industriais. Contratos formais prevéem
multas pelo ndo-cumprimento de prazo ¢ quantidade de entrega, € quando
predominam as relagdes informais pode-se por a perder a reputagiao da empre-
sa. Tais compromissos sdo especialmente importantes quando se trata de con-
tratos de exportagdo, dado que a concorréncia é mais intensa € a preservagio
de clientes € fundamental. Entretanto, é também critica para manter os produ-
tos das empresas nas gondolas dos supermercados, os maiores distribuidores
varejistas da atualidade.

Mas ndo se trata apenas de manter o fluxo regular de produto. Quanto
maior imporidncia for atribufda as caracterfsticas especificas do alimento, ¢
quanto mais estas caracteristicas estejam associadas & matéria-prima e ndo ao
processamento industrial, tanto maior serd a “exposigio” da agroinddstria ao
comporiamento de seus fornecedores. '

O mesmo se pode afirmar caso 0 processamento exija caracteristicas especi-
ficas da matéria-prima, para que o rendimento industrial esperado se verifique.

Nio se pode produzir massa de tomate com qualquer tomate, dai a sepa-
racio enire tomate de mesa ¢ tomate industrial. Por esse motivo, o segredo in-
dustrial estd guardado nas fazendas de desenvolvimento de sementes ¢ nao em
qualquer parte do escritorio central das empresas (Farina & Cyrillo 1986). Da
mesma forma, a laranja para inddstria ¢ diferente da laranja para ser consumi-

® Embora esta afirmagfio parega colidir com a usual hipStese de retornos constantes na agricultura, o
que se admite & que existern custos de monitoramento da produgfio agropecudria tanto mais altos
quanto maiores os tratos culturais ou de manejo, necessérios para manter a produgio. Admite-se,

icionalmente, que se vérias firmas ou uma firma produzem com igwal eficiéncia a integragio
vertical poderd ser substitufda pelo mercado, com menores custos de transagao,
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da in natura. O grande segredo do frango estd no desenvolvimento genético das
matrizes € no manejo adequado.

Igual exigéncia quanto a caracteristicas especificas da matéria-prima nao se
verifica na producio de leite pasteurizado, em po ou queijos. E amplamente
reconhecido que no Brasil o leite in natura é de péssima qualidade, nédo resis-
tindo aos testes mais comuns. Pouquissimos laticinios, exceto cooperativas, de-
senvolvem atividades de assisténcia técnica ao produtor no sentido de metho-
rar a qualidade de sua matéria-prima.

A obtenggo do leite para processamento se faz através de contrato informal,
que liga o produtor de leite ao transportador ¢ 2 indistria. O transportador €
fundamental para manter a fidelidade dos fornecedores, organizados em uma
“linha de leite”. Até recentemente totalmente controlado pelo Estado, a for-
magiio de prego seguia um esquema de pregos diferenciados por regularidade
da produgio (cota/excesso) e por destino (consumo/indéstria). Este sistema
mantinha informalmente o produtor ligado a determinada empresa onde fazia
cota. Entretanto, sempre foi um fato comum nas bacias leiteiras brasileiras o
“desvio” de uma linha inteira de leite para queijarias, em perfodos de entressa-
fra, quando a rentabilidade do produto final € maior e o laticinio pode compe-
tir com prego mais elevado da matéria-prima.

Recentemente, alguns laticinios, todos de cooperativas, tém implantado um
sistema de pagamento por qualidade. A justificativa apresentada baseia-se, em
geral, no argumento de que se quer diferenciar o produto final oferecido pela
empresa. Mas, de fato, esta ainda ndo ¢ uma diferenciago pela qual o consu-
midor garanta margens maiores a serem distribufdas entre inddstria e fornece-
dores. O consumidor brasileiro é muito pouco exigente ¢, na verdade, ainda
esté resolvendo um problema de quantidade. Entretanto, o reconhecimento de
que existe grande potencial de acumulagdo, na estratégia de segmentacac do
mercado pode levar 2 alteragio na organizacio de toda a cadeia produtiva.

Processos produtivos mais automatizados também demandam que a maté-
ria-prima seja relativamente mais homogénea e apresente determinado padrdo
de qualidade. Sendo assim, a exigéncia € a exposigdo aos fornecedores se ele-
vam, demandando formas diferentes de relacionamento.

Quando o processo industrial exige certas caracteristicas especificas do pro-
duto agropecudrio, pode-se afimar que existe uma especificidade do ativo man-
tido pela inddstria: o equipamento industrial ¢ destinado a produzir determi-
nado conjunto de produtos e depende de matéria-prima com especificagoes
corretas.

A especificidade do ativo, em condigbes de incerteza ¢ de comportamento
oportunista dos fornecedores, justificaria a integragdo vertical, ndo fossem os
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custos de monitoramento da atividade rural. Se estes sdo elevados, como no ca-

50 do tomate ou do frango, que exigem tratos culturais e manejo cuidadosos,
entdio as relagbes verticais serio regidas por contratos.

O comportamento oportunista pode ocorrer se o fornecedor puder desviar
sua producio para empresas ¢ mercados alternativos, depois da colheita. No
caso do tomate, por exemplo, 0s produtores de S0 Paulo podem comercializar
seu produto de melhor qualidade no mercado de mesa da Ceagesp. Além disso,
como foram tecnificados pela propria agio da indistria de conservas, implan-
tando irrigacio e aprendendo técnicas produtivas mais apuradas, sio capazes
de mudar, com rapidez, seu “mix” de produgdo e comercializd-lo no mercado in
natira ou industrial. Isto €, o investimento em capital fisico e capacidade ge-
rencial ndo sio “produto-especificos”. Tém uso geral, o que confere aos produ-
tores relativa independéncia em relagio 4 compra da indgstria e, portanto, re-
duz a possibilidade de “revide”. Mesmo com contratos firmados, ndo & raro
que os produtores paulistas descumpram-nos, atendendo ao convite de uma
remuneragdo mais elevada no mercado de mesa. Nestes momentos, a indéstria

pode estar exposta ao risco de ver seu équipamento 0Cioso ¢ 05 contratos de
entrega comprometidos.

Situagio um pouco diferente enfrenta o produtor de frango, cuja missio &
criar e terminar o frango para a industria. Seus investimentos em avidrio sio
“produto-especificos™. Ainda que possa dispor de um mercado alternativo para
o frango terminado, ndo pode rapidamente transferir seus ativos para outros
usos. Nesse sentido, torna-se mais “exposto” a um retaliamento da indistria no
caso de descumprimento contratual ou de acordos informais.

No caso de culturas perenes, como a da laranja, a especificidade dos ativos
possufdos pelo produtor rural € ainda mais rigida e, sem divida, pode colocd-lo
sob o risco de uma agdo oportunista da indéstria.

O que se estd procurando explicitar com estes exemplos sio duas agdes de
natureza distintas, contidas nas relagdes contratuais. A primeira refere-se aos
riscos observdveis por ambos os agentes (produtores e indéstria) associados as
condigbes naturais ndo controldveis, e ao esforgo (nem sempre observdvel)
‘despendido pelos produtores no sentido de abastecer a inddstria com a maté-
ria-prima em quantidade, qualidade ¢ regularidade de que necessita. Estes fa-
tores estdo presentes nas cldusulas de remuneragfio do produtor — exigéncias

quanto a técnicas de produgdo e distribuigio dos riscos associados tanto 3 na-
tureza quanto ao mercado.

O segundo tipo de varidvel contida nos contratos diz respeito as salvaguar-
das para quebras contratuais, que podero ser expressas na forma de multas ou
entdo “garantidas” pela presenca de “reféns” por ambas as partes, de forma a
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evitar o comportamento oportunista de qualquer dos atores participantes da
negociagio.?

Mudangas na tecnologia de produgio agricola podem ser exigidas para via-
bilizar o pleno funcionamento da indistria de transformagfo. Os investimentos
em equipamentos “produto-especificos” realizados pela indGstria podem ser
entendidos como um compromisso assumido e que, em alguma medida, paran-
tam as compras demandadas ao setor agropecudrio. Este 50 enfrentard os cus-
tos da mudanga e o eventual investimento em ativos especificos, caso esteja
convencido de que o comprometimento da indastria é suficiente para “garan-
tir” a compra de seu produto € o ressarcimento do investimento. Portanto, a
nova tecnologia industrial € agricola enseja uma reorganizagao das relagdes en-
tre os participantes, que pode se concretizar na forma de contrato.

Ha nitida tendéncia mundial de diferenciacdo dos produtos alimentares por
qualidade. Quanto mais esta diferenciagio depender de caracteristicas da
matéria-prima agropecudria e menos do processo industrial propriamente dito,
tanto maior o impacto que esia estratégia de crescimento das empresas terd
sobre a retaguarda rural. Tal impacto serd impulsionado por exigéncias expres-
sas na utilizacdo de técnicas produtivas apropriadas que, quanto mais especifi-
cas, mais tenderdo a ser reguladas por contratos, manifestando as alteragdes
tecnoldgicas de ambos os setores.

E preciso lembrar que uma das tendéncias mais nitidas da inddsiria de ali-
mentos tem sido a crescente incorporagio de valor adicionado aos produtos,
além de buscar tecnologias que substituam suas matérias-primas agropecud-
rias. Esta € uma estratégia industrial inegével e que certamente altera a diné-
mica do sistema agroindustrial como um todo. Entretanto, aqui est4 sendo en-
fatizado o papel que cada um dos segmentos do sistema tem a desempenhar no
sentido de aproveitar as novas oportunidades de investimento e acumulagdo,
que surgem com ¢ movimento de valorizaciio do consumidor, tendéncia esta
que extrapola em muito o setor alimentar.

Os ganhos advindos da segmentacio do mercado consumidor s6 poderio ser
obtidos pela colaboragio das partes envolvidas. Esta colaboragio, contudo,
pode se estabelecer através de comportamento cooperativo de barganha quan-
to a distribuigio dos resultados, ou mediante um comportamento ndo coopera-
tivo, no qual cada um busca maximizar seus resultados, dentro das estratégias
possfveis de serem adotadas pelos rivais. Utiliza-se, neste caso, a idéia de

* Williamson (1983,1985) argumenta que as trocas entre agentes econbmicos sob condigses de ra-
cionalidade limitada ¢ oportunismo podem ser sustentadas por com; issos convincentes, assu-
midos por ambas as partes e traduzidos pela figura de um refém. Este refém pode ser o investi-
mento em um ativo especifico realizado por ambas as partes.
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equilibrio de Nash, em um jogo nio cooperativo. Cabe observar que o equili-
brio de um jogo ndo cooperativo nem sempre € Pareto-Gtimo (Williamson
1983).

COORDENAGAO E CONFLITO NA CADEIA AGROINDUSTRIAL

Quando os atores dentro de determinada cadeia organizam-se parcialmente,
substituindo operagdes via mercado, podem surgir situagbes de litigio quanto
ao aspecto distributivo dentro da cadeia.

A coordenagio da cadeia pode ser administrada pelo Estado, que, em nome
do bem-estar do consumidor final, determina pregos, quantidades e, por vezes,
qualidade. Este foi o caso, por exemplo, da Cacex na administracio dos confli-
tos entre industria de sucos ¢ produtores de laranja.

Se o Estado nio administra o conflito, entdo podem desenvolver-se nego-
ciagdes internas A cadeia, as quais de alguma forma procuram reagir a pressoes
externas, do tipo imposto pelas pressdes de grupos de consumidores e por con-
troles ambientais. As cadeias agroindustriais ficam expostas a um tipo de re-
lagio em que inexiste um claro “principal” que monitora a agio dos agentes,
cujo objetivo ¢ produzir uma parcela do valor gerado ao longo da cadeia.

Nestas condigdes, a negociacio entre os participantes da cadeia pode signi-
ficar um salto qualitativo da inser¢io desta na economia. Grande estabilidade
pode ser obtida em especial quando uma eventual fungio de perda dos elemen-
tos da cadeia indica ser grande a probabilidade de insucesso em caso de ndo-
negociagéo. ‘

O PAPEL. DO CONSUMIDOR

No seu ‘““‘modelo Diamante’”, Porter indica os elementos conceituais
voltados para a andlise da competitividade industrial por ele denominada de
dindmica. Um dos vértices do modelo Diamante € o papel exercido pela
exigéncia do consumidor, que implica a reorganizacio setorial de modoe a per-
mitir a busca de vantagens denominadas competitivas.

Se tomarmos o sistema agroalimentar operante no Brasil, pode ser observa-
do que, em algumas cadeias, a percepgio do consumidor como fonte importan-
te de informagdes € negligivel, de modo especial pelo elo agricola, em gerai
mais distante das pressoes exercidas pelo consumidor.

Em alguns casos, tais informagGes podem fluir através do sistema de pre-
¢os, quando entdo € possivel segmentar mercados e encontrar nichos que de-
mandam caracteristicas especificas. Em outros casos, toda a cadeia € afetada
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pela organizagio do ator “consumidor”, que passa a exigir atributos especiais
de qualidade no produto.

E comum que tais informages decorrentes da vontade do consumido: ou da
estratégia de crescimento da inddstria venham a colidir com a tecnolofia em
uso por qualquer elo da cadeia, exigindo a reorganizacio contratual, formal ou
informal, de modo a permitir a continuidade do negécio.

As cadeias agroindustriais podem ser caracterizadas quanto ao seu grau de
maturidade, elemento que sugere aspectos de estabilidade da cadeia, dimi-
nuigao dos custos de negociagdo, aumento do poder lobistico, entre outros, A
proposta € identificar o grau de percepgdo que cada ator da cadeia tem do con-
sumidor final.10

A seguinte classificagio pode ser sugerida:
Cadeia do tipo 1:
a. todos os atores percebem homogeneamente o consumidor final;

b. todos os atores estabelecem relagdes negociais, nas quais respondem a
percepgao do consumidor, € © sistema apresenta uma melhora do tipo paretia-
na.

Cadeia do tipo 2: os atares da cadeia percebem as necessidades do consumi-
dor de modo homogéneo, mas nio conseguem uma solugio “Pareto-6tima™.
Nesse caso, os conflitos distributivos surgem, podendo emergir trés tipos de si-
tuaghio: negocia-se até emergir solugio; um agente externo 2 cadeia intervém
(Estado); negocia-se € ndo surge solugio.

Cadeia do tipo 3: nfio se percebe de mode homogéneo a demanda do con-
sumidor final. Trata-se do tipo menos estruturado de cadeia, portanto menos
estdvel, em face das pressoes do consumidor. S6 reagird sob imposigdo de con-
troles externos.

Os casos analisados no item anterior, ou scja, das cadeias de leite e laranja,
podem servir de exemplificagio.

No caso do leite, 0 produtor de leite estd totalmente desvinculado das ne-
cessidades do consumidor final. Tais necessidades, quando chegam a afetar a
producio, sdo determinadas por controle governamental. Tal situa¢io muda de
configuragio quando se identificam segmentos especificos da cadeia, por
exemplo, de cooperativas com transformagio do produto, em que o cooperado
recebe prémios (estimulos) para obter determinados atributos de qualidade no
seu produto.

10 s 3 o = -
Esta nocfio nos foi =, pelo prof, Rubens Costa Santos, no curso ‘““Marketing Agroindus-
trial”, oferecido em pf:‘mm:o pela FEA-USP, em 1991,
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No caso da cadeia da laranja, o produto atinge diretamente um mercado
com elevado nivel de exigéncia, embora os contratos estabelecidos pela indds-
tria com o consumidor externo tenham uma varidvel significativa que € a quan-
tidade, 0 que leva a certa proporgio de produgio prépria, para contornar pro-
blema de coordenacio no 4mbito interno.

Dois outros exemplos podem ser oferecidos: o da cadeia carne e o da cadeia
café.

Na cadeia carne, caso o principal mercado seja representado pelo consumi-
dor internacional, os efeitos sobre os sistemas produtivos vigentes podem ser
diversos. Se- existir a possibilidade de segmentagio regional da produgéo, vi-
sando a atender aos atributos de qualidade, a necessidade internacional poderd
ndo refletir no mercado consumidor doméstico. E o caso do conceito de “4rea
livre de aftosa”.

Tais exigéncias estdo se tornando restritivas ao ponto de significar profun-
das modificagdes no monitoramento do produtor, quanto ao uso de produtos
que possam deixar residuos proibidos pelo mercado europeu.

O caso da cadeia café representa interessante reagio sistémica em face do
custo iminente representado pela perda paulatina do mercado interno € exter-
no. A reacio do sistema foi a de iniciar um processo de negociagio interna
reunindo todos os segmentos da cadeia e sugerindo agdes que busquem rever-
ter o processo. O segmento discute, ainda, questdes distributivas. Porém, hou-
ve nitido avango causado pelo processo de desregulamentagio do Estado, so-
mado a novas possibilidades de crescimento do mercado através da segmen-
tagao.

CONCLUSAO

O principal objetivo deste texto foi discutir a perspectiva de organizacio do
sistema agroindustrial brasileiro. Isto é, analisar as diferentes formas formas
pelas quais os diferentes segmentos componentes do sistema se inter-relacio-
nam para garantir seu processo de acumulacio. Estas ligaghes podem assumir a
forma de uma completa integragdo vertical, relagdes impessoais de mercado via
sistema de pregos, ou podem dar-se através de contratos formais e informais.

Esta € uma dimensio geralmente negligenciada e malcompreendida nas
andlises do Sistema Agroindustrial, mas que pode trazer subsidios para a com-
preensido dos processos de inovagio e difusdo tecnoldgica, na medida em que a
organizagao das cadeias revela opges e limitagdes dessa mesma tecnologia.
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A visdo sistémica tem a vantagem de explicitar as relagdes de conflito e coo-
peragio que podem se estabelecer entre seus componentes. Em vez de impor
cardter de eterna subordinagdo a um segmento especifico, permite analisar as
limitagOes reciprocas impostas por cada um dos segmentos.

A literatura moderna sobre tecnologias flexiveis de produgéo e organizagio
salienta a relaciio de cooperagio com fornecedores e consumidores como uma
mudanga que pode elevar a eficiéncia global das novas tecnologias.

O sistema agroindustrial faz parte da mesma realidade, e hé firmes indicios
de que o padrdo de crescimento se dard em um cendrio de crescente diversida-
de de produtos. Outra tendéncia bastante clara € o novo papel assumido pelo
consumidor, que passa de um conjunto amorfo, a ser moldado pela estrutura
de oferta e distribui¢do do aparato produtivo, para, cada vez mais, pressionar o
peder piiblico ou exercer seu poder de compra, de forma a orientar as estraté-
gias empresariais.

Esta nova orientacio deverd ter impactos significativos nas cadeias agroali-
mentares € em sua organizagdo. As cadeias mais maduras, do ponto de vista de
sua articulago interna, certamente incorporardo vantagens competitivas. Tal
iniciativa, contudo, depende da acio das empresas envolvidas € de como perce-
bem vantagens € oportunidades de um comportamento cooperativo em seu
processo de acumulacgio interna. Certamente, a heterogeneidade tecnolGgica
do sistema agroindustrial brasileiro ird se traduzir em comportamentos dife-
renciados dentro da mesma cadeia.

Com a desregulamentagio da economia brasileira e com integragio maior
aos fluxos de comércio internacional, o sistema agroalimentar certamente terd
que se reorganizar ndo apenas no sentido técnico, mas também, e principal-
mente, no sentido sistémico.
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