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Contextualizagao do mercado de frutas e vegetais

Este capitulo apresenta a caracterizacdo geral dos complexos agroindustriais
brasileiro e britanico. O primeiro diz respeito a contextualizagdo do mercado
brasileiro, visando a estabelecer um paralelo entre a situacdo atual no Reino Unido e
no Brasil; essa comparacdo permitird que sejam constituidas propostas de pesquisas
futuras no Brasil. Para tanto, serdo descritas as mudangas recentes ocorridas no
atacado e varejo do setor, no Brasil. A atengdo a esse ponto especifico permitira a
visualizacdo de caracteristicas especificas do comércio varejista de auto-servigos
(supermercados e hipermercados), setor responsavel pelas principais mudangas
recentes no sistema de negocios com a cadeia de frutas e vegetais. O segundo
objetivo diz respeito a contextualizagao do mercado britanico de frutas e vegetais, que

serd assumido como parametro de referéncia (benchmarking).

5.1
O mercado de frutas e vegetais no Brasil

511
Atacadistas

Souza (2001) afirma que existem ineficiéncias nos aspectos logisticos,
administrativos e de economia de escala identificados no mercado atacadista
brasileiro. Dentre eles, destaca: falta de conhecimento dos compradores
inadimplentes, altos custos de movimentagdo de mercadoria (sem a preocupacao de
agregar servigos aos produtos comercializados), falta de preocupagdo com a

distribuicao dos horticolas, falta de padronizagao e classificagao.

O sistema tradicional de compras de hortigranjeiros passa pelas Centrais
Estaduais de Abastecimento — CEASAs, mas atualmente existem grandes empresas
do setor de varejo que estdo buscando formas para comprar diretamente dos
produtores. O setor distribuidor de horticolas ¢ composto pelas empresas que
comercializam produtos no atacado e que estdo estabelecidas fisica e geograficamente
fora das CEASAs e dos mercados municipais, embora muitas estejam instaladas bem
proximas a eles. Assim, o distribuidor ¢ o comerciante atacadista que adquire os

produtos nas CEASAs ou diretamente do produtor e revende aos varejistas (quitandas
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e pequenos supermercados), restaurantes comerciais e industriais, processadores,
instituigdes publicas, escolas, creches, hospitais e presidios. Esses comerciantes
diferenciam-se dos atacadistas das CEASAs e dos mercados municipais, justamente
por estarem fora deles e por possuirem opgdes de venda mais restritas (e portanto
com menor numero de clientes), numa relagdo mais estreita, em que a qualidade do
produto comercializado estd vinculada as exigéncias e necessidades desses clientes

(Souza, 2001).

Para as empresas pequenas, a CEASA ainda ¢ o grande responsavel pela
distribuicdo dos legumes em geral. A situag@o das frutas ndo ¢ muito diferente, pois a
CEASA continua sendo o grande fornecedor, tanto de frutas nacionais como de
importadas, sendo que, no caso do produto nacional, ja ha uma parcela significativa

de supermercados comprando da CEASA e do produtor.

De acordo com Vilela (2002), o segmento atacadista de hortifrutis, concentrado
nas Centrais de Abastecimento espalhadas por todo o pais, ¢ o que, de forma mais
imediata, precisa rever seu papel, suas premissas, a fim de determinar novas formas
de atuacdo na cadeia. O modelo baseado nas CEASAs foi desenhado sob a 6tica de
organizacdo e regulacdo do mercado fornecedor de alimentos basicos para
abastecimento dos grandes centros, atuando com grandes volumes e sem
diferenciacdo de produtos. Trata-se do unico elo da cadeia que nasceu a partir de uma
intervengdo governamental no mercado, permanecendo nessa situagdo sem manifestar
sinais de evolu¢do na forma de agir frente as mudangas nas relagdes comerciais na

cadeia e no consumo.

51.2
Auto-servigo (hiper e supermercados)

O setor de Frutas, Verduras e Vegetais (FVV) representa, no Brasil de hoje,
cerca de 10% a 13% do faturamento dos super e hipermercados, tendo constituido
um montante de US$ 6 bilhdes em 1999. De acordo com a Frutifatos (1999¢), o setor
supermercadista paulista, em relacdo ao volume de compras dos hortifrutis ¢

responsavel por um volume de 30% do total de hortalicas e frutas transacionadas
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através do sistema atacadista paulista (CEASAs), contabilizando um total de 3,6
milhdes de toneladas/ ano, dos quais 53% sdo de frutas e 47% sado de hortaligas. Com
respeito a forma de aquisi¢do, identificou-se que apenas 22% das hortalicas e 29%
das frutas sdo compradas ja “embaladas” em unidades de varejo, sendo e o restante

comercializado “a granel” ou em embalagens de atacado.

Fruto de alteracdes do perfil de consumo, os supermercados vém promovendo
constantes mudangas em seu leiaute, a fim de adaptd-los as necessidades dos
consumidores, apresentadas na Figura 5.1. A evolu¢do tem sido observada pelo
crescimento da 4rea destinada aos produtos pereciveis, dos quais os hortifrutis fazem
parte: ela duplicou nos ultimos dez anos, crescendo de 30% para 60%. Com a
diversificacao das variedades de hortalicas e frutas, as novas formas de apresentagao
e exposicdo e a busca da exceléncia na decoragdo, os supermercados tém nos
hortifrutis a certeza de manuten¢do e de atracdo de novos clientes, o que tem-se
refletido na participagdo de aproximadamente 10% do faturamento global desses

estabelecimentos no crescimento das vendas do setor (Frutifatos, 1999c¢).

2- Lelaute atual
Aumento da area de hortifrutis
Hortifrutis na entrada lateral da loja
-,
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1- Leiaute tradicional

3- Leiaute atual Sl e

Aumento da area de hortifrutis
Hortifrutis no centro da loja

Figura 5.1: Alteragéo no leiaute dos supermercados com relagdo aos hortifrutis.
Fonte: Frutifatos (1999c, p. 14).

Com as ineficiéncias no sistema de suprimentos do mercado atacadista, a
tendéncia ¢ a mudanca na dire¢ao de novos canais de comercializagao, especialmente

com relagdo aos supermercados, que ja representam 85% na distribui¢ao de alimentos
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no Brasil. Com relagdo a mudanga na estrutura comercial do setor, o inicio da década
de 90 foi marcado pela entrada de muitos supermercados no Brasil, principalmente
devido a fusdo e aquisi¢cdes de redes locais. Entretanto, o setor de frutas e hortali¢as

tem-se tornado um diferenciador entre as redes (Farina ¢ Machado, 1999).

Uma das mudancas ocorridas no setor de frutas e vegetais estd na
comercializacdo de vegetais minimamente processados (VMP), procedimento que se
encontra concentrado no ambiente das CEASAs. Além disso, nos auto-servigos, esse
atendimento tem-se dado de forma ainda pouco sistematizada, pois o beneficiamento

dos produtos ¢ feito pelos proprios supermercadistas (Frutifatos, 1999a).

O setor varejista moderno vem se fortalecendo como o elo mais importante na
cadeia de distribui¢ao de alimentos industrializados e pereciveis, ocupando grande
parte do espago que os fabricantes ja ocuparam. Pode-se mesmo afirmar que, nos
paises desenvolvidos, a distribui¢do de alimentos estd cada vez mais concentrada na
mao das redes de hiper e supermercados. Tal situagdo pode ser observada na
caracterizacdo do mercado de alimentos no Reino Unido, apresentada na seqiiéncia
deste capitulo. A economia de escala, o capital e os riscos associados e a forte

concorréncia criam barreiras a entrada de novos concorrentes.

De acordo com Souza (2001), o mercado brasileiro esta evoluindo na mesma
dire¢do que o mercado internacional, isto €, existe uma tendéncia de concentracao e
de crescimento da importancia das grandes empresas varejistas na distribui¢do de
produtos horticolas. As vinte maiores empresas varejistas de alimentos foram
responsaveis por cerca de 46% do faturamento bruto do segmento. As cinco maiores
empresas varejistas de alimentos foram responsaveis por cerca de 33% do
faturamento bruto do segmento (BNDES, 2000). Isso significa uma reducao do
nimero de compradores no mercado e uma busca mais objetiva por qualidade de

produtos.

Os supermercados vém sofrendo grandes transformacgdes, buscando privilegiar
a secdo de hortifrutis e, especialmente, a area de exposi¢ao dos pré-processados, que
tem sido ampliada e diversificada. Para atender a esse “boom” de consumo e suprir a

pouca oferta com produtos de qualidade, cerca de 63%, os supermercados de Sao
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Paulo tém buscado realizar algum tipo de preparo, embalando ou pré-processando os
hortifrutis que adquirem “a granel”. O volume de pré-processados adquirido pelos
supermercados ainda ¢ pequeno, representando apenas 1,3% do volume total
comercializado de hortifrutis. Entretanto, a tendéncia de aumento no consumo foi
comprovada pelo percentual de 61% dos supermercados que tém a inten¢do de
ampliar a area atualmente destinada a tais produtos. A quantificagdo dos volumes
médios adquiridos mensalmente pelos supermercados paulistas indicou que para um
volume de 1.178 toneladas/més de hortifrutis pré-processados, cerca de 54% sao de

frutas e 46% de hortaligas (Frutifatos, 1999b).

Analisando-se os investimentos feitos pelos super e hipermercados, verifica-se
que estes tém dado maior atencdo as funcdes de abastecimento de suas lojas,
implantando estruturas de recepg¢do, padroniza¢do e embalagem proprios, diminuindo
a intermediacdo comercial e utilizando sistemas logisticos mais eficientes (Vilela,
2002). De acordo com os dados apresentados no Quadro 5.1, a participagdo de
vegetais minimamente processados, incluidos na categoria de pré-processados, ainda
¢ insignificante nos supermercados. Tanto as pequenas quanto as grandes redes estdo
desenvolvendo timidamente as parcerias para o pré-processamento de produtos, além

de existir um desejo de investimentos em todos os casos.

Caracteristica Unidade Tamanho
Pequeno | Meédio Grande

Faturamento médio mensal RS mil 312 1654 3450
Faturamento hortifrutis no total da loja % 8 9 10
Pré-processados no faturamento do hortifrutis % 3 3 4
Reducido de perdas nos tltimos 6 meses % 28 26 43

Preparam hortifrutis para a venda % 57 74 100
Volume médio de hortifrutis in natura embalados na loja % 19 13 10
Volume médio de hortifrutis pré-processados na loja % 4 2 1
Vendas de pré-processados nos ultimos seis meses % 24 59 86
Intencdo de investimento em hortifrutis pré-processados % 57 71 72
Aquisicdo de hortifrutis direto do produtor rural % 2 18 0

Quadro 5.1: Caracteristicas dos supermercados do Estado de Sao Paulo.

Fonte: Frutifatos (1999c, p.20).

Um dos fatores facilitadores da mudanga de comportamento das empresas do

setor varejista com seus fornecedores tem sido a nova tecnologia de comunicacdo. A

resposta eficiente ao consumidor (Efficient Consumer Response-ECR) tem sido
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elemento de destaque no setor supermercadista. Ela constitui um conjunto de técnicas
e ferramentas que permite maior agilidade na circulagdo da informacgao e no contato
entre o comprador e o fornecedor, & medida que procura agregar valor aos produtos
oferecidos ao consumidor final, tornando mais eficiente cada etapa da cadeia
produtiva. Na etapa final, de acordo com Souza (2001), o varejo passa a dividir as
informacdes coletadas nos pontos de vendas com o fornecedor enquanto este,
associado aos componentes das etapas anteriores, comunica-se, operacionalmente,

pela troca eletronica de dados (Electronic Data Interchange-EDI).

Os intermediarios e os atacadistas de produtos agroalimentares, no Brasil, estdo
tendo sua area de atuagao reduzida, porque suas funcdes estdo sendo assumidas pelas
novas tecnologias de informacgao. A principal mudanga observada ocorre na interface
entre os grandes supermercados e a industria de transformagdo de alimentos, e no
estabelecimento de canais de suprimento dos produtos agricolas diretamente dos

produtores (Vieira, 1998).

51.3
Comportamento do Consumidor

A crescente participacdo da mulher no mercado de trabalho, o aumento do
numero de restaurantes de comida vendida a peso, a estabilizacdo da moeda e a
preocupacao com o consumo de alimentos mais saudaveis, especialmente frutas e
hortalicas, em suas diversas formas, tém provocado uma verdadeira revolucao nos
habitos de consumo da populacdo brasileira, particularmente nos grandes centros
urbanos. Com nucleos familiares cada vez menores e sem dispor de tempo suficiente
para o preparo de frutas e hortalicas da maneira tradicional, os consumidores tém
demandado cada vez mais produtos que recebem algum tipo de preparo, antes de

serem adquiridos (Frutifatos, 1999b).

Como conseqiiéncia, em fungdo do novo perfil da populacdo, o mercado deve:
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v’ diferenciar-se, através de servigos desenhados sob medida para o publico que
quer atingir, ofertando maior diversificagdo de produtos, novas formas de
apresentacao e preparo;

v’ oferecer produtos mais praticos (pratos prontos, embalagem a vacuo,
embalagens menores, sanduiches naturais, saladas prontas) com tempo de
preparo menor e, no caso dos alimentos, com maior valor agregado;

v’ oferecer produtos naturais (como, por exemplo, aqueles sem agrotoxicos),
minimamente processados, de baixa caloria e de baixo teor de colesterol e
sodio;

v’ oferecer mais produtos resfriados ou congelados, ja que ndo ha a preocupagéo
de estoque semanal ou mensal;

v’ oferecer produtos de maior qualidade, uma vez que ha concorréncia com os
importados;

v’ diversificar a oferta de produtos frescos;

(\

aumentar a oferta de servicos em domicilio;

v aumentar a flexibilidade do horario de atendimento no varejo.

Alguns segmentos do mercado consumidor internacional t€ém aumentado suas
restri¢des relacionadas a saude com preferéncias por produtos menos gordurosos e
com maior participacdo de vegetais e hortalicas nas refei¢des. Além disso, existe uma
preocupacdo com a seguranca alimentar no que diz respeito aos alimentos
geneticamente modificados € / ou com o uso de materiais inorganicos na producao,
fazendo assim crescer o interesse por alimentos organicos. Tais fatores, inerentes a
mudanga de comportamento do consumidor externo, tém gerado a necessidade de

informar, monitorar e garantir a origem do produto (Neves, 2000).

Os segmentos constituidos formam nichos de mercado importantes e
crescentes, pelos quais muitas empresas t€ém mostrado grande interesse, em razao da
disposi¢do que apresentam de pagar pregos relativamente elevados em contrapartida
as suas exigéncias. A nova exigéncia possibilita o desenvolvimento de produtos que
lhes permitam trabalhar com margens de lucros maiores, fugindo do mercado de
commodities de frutas e verduras, conforme observam Fearne e Hughes (1998). As
empresas que atendem a essa demanda apresentam investimentos significativos em
qualidade, fazendo-se notar cada vez mais um grande aumento na competicdo por

esse segmento do mercado, expresso pela queda relativa dos precos, pelo aumento da
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diversidade de produtos oferecidos e pelo crescimento nas areas de exposi¢do dos

produtos na rede varejista.

514
O mercado brasileiro de produtos da cadeia de frutas e vegetais

O mercado brasileiro de produtos de frutas tem dois segmentos distintos: o dos
produtos prontos para consumo ¢ o dos produtos destinados a induastria. Em alguns
casos, existem produtos que servem aos dois segmentos, como polpas de frutas e
frutas secas, por exemplo. Analisando o segmento industrial de processamento de
produtos, os principais produtos identificados sdo: 1 - polpas de tomate, destinadas a
industria processadora de extratos concentrados € molhos derivados do tomate; 2 -
polpa de goiaba, destinada a producdao de goiabada; 3 - polpas de outras frutas
tropicais e de clima temperados, destinadas a saborizagdo de produtos alimentares,
principalmente lacteos, sorvetes e alimentos infantis; 4 - sucos concentrados,
destinados a produgdo de refrigerantes, néctares e bebidas mescladas de sucos; e 5 -
frutas secas e cristalizadas (laranja, figo, cidra, mamao e abacaxi), destinadas a

industria de produtos de panificacdo e confeitaria.

No segmento de produtos prontos para o consumo, os principais produtos no
mercado interno sdo: 1 - doces de corte, ou em massa (goiabada, marmelada,
bananada); 2 - frutas em calda (péssego, abacaxi e figo); 3 - geléias (morango,
abacaxi, goiaba, uva e péssego); € 4 - sucos pasteurizados (maracuja e caju),
refrigerados (laranja), preparados na hora (laranja) e longa-vida (laranja e uva)

(Vieira, 1997).

O mercado dos vegetais minimamente processados (VMP) estd em
crescimento, fenomeno que, segundo Fares e Nantes (2001), encontra um bom
argumento no fato de sua distribui¢do ser realizada, principalmente, pelos super e
hipermercados; estes, além de assumirem a fun¢do de principal centro varejista,
representam o maior irradiador das tendéncias do mercado. Por outro lado, o mercado
dos VMP tem esbarrado na falta de articulagdo e coordenacdo dos segmentos da

cadeia produtiva. Os diferentes niveis de estruturacdo dos segmentos tém provocado
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desequilibrios na oferta de matéria-prima, irregularidades na entrega dos produtos
processados e oscilagdes no prego do produto final. Tais desajustes sdo comuns em

mercados novos e em cadeias produtivas ndo-organizadas.

Vegetais minimamente processados sdo apresentados ao mercado de vdrias
formas, sendo a mais comum apenas um tipo de produto em cada bandeja. Também
podem ser encontrados em mix de vegetais, pré-cozidos ou crus € compostos. As
bandejas de vegetais minimamente processados sdo envolvidas com filme pléstico,
cujo objetivo ¢ modificar a atmosfera interna, aumentando a vida util do produto.
Além disso, as embalagens reduzem as perdas com manuseio, além de conter
informacdes sobre os produtos e instrucdes de preparo (Schlimne, 1995 in Fares e
Nantes, 2001). Zylberstajn (2000) apresenta algumas alteracdes mercadologicas que
envolvem ndo apenas as caracteristicas dos produtos como também outros elementos

negociais, quais sejam:

v" Surgimento de nichos de mercados como as “feiras limpas”, as “boutiques de
verduras” e as casas especializadas no comércio de frutas e verduras frescas;

v" Surgimento de empresas distribuidoras — prestadores de servigo a pequenos e
médios supermercados;

v' Perda de importincia dos entrepostos oficiais, substituidos por centrais
atacadistas independentes (otimizagdo de fungdes ligadas ao abastecimento);

v' Maior controle das técnicas de produgdo (quantitativo e qualitativo, por
exemplo a aplicacao de defensivos agricolas); e

v' Classificagdo de produtos — padroes de mercado, atributos, origem, data da
colheita, validade etc.

5.1.5
Direcionadores de coordenagao vertical (parcerias)

Conforme pesquisa desenvolvida por Souza (2001), no Brasil os supermercados
estabelecem pré-requisitos junto aos fornecedores, o que restringe a participacao de
alguns deles e incentiva a procura por outros que se enquadrem em suas necessidades.
O pré-requisito nimero um, reconhecido por 34,8% dos entrevistados, foi o de
padronizagdo e classificagdo. Considerando os 26,1% que mencionaram o item sem

indicar especificacdo de preferéncia, temos 60,9% de supermercados preocupados
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com a questdo. Na seqiiéncia, a resposta mais indicada foi a que ressaltava
assiduidade nas entregas. Foi lembrado, ainda, o item “qualidade”, diretamente ligado
a padronizag¢do e classificagdo. Todos esses elementos podem ser compreendidos
como exigéncias que o mercado vem impondo e, portanto, constituem posturas

fundamentais para nele atuar.

Segundo Fares e Nantes (2001), as dificuldades para o desenvolvimento do
mercado de VMPs atingem todos os segmentos da cadeia produtiva. As principais
restrigoes referem-se a baixa qualidade da matéria-prima, a falta de padronizagdo, a
pouca tecnificagdo (tanto de know-how quanto de infra-estrutura do produtor rural, a
auséncia de legislacdo especifica e fiscaliza¢do, ao transporte inadequado, a baixa
vida util do produto e ao suprimento irregular, tendo como conseqiiéncia pregos

elevados para o produto final.

Analisando a cadeia de suprimentos da industria de alimentos como um todo,
Vilela (2002) acredita que nao had horizonte confiavel sem que os produtores
encontrem formas de atuagdo conjunta, desde a compra de insumos até a venda de
produtos, passando pela informagdo e analise permanente do mercado consumidor.
Iniciar um tal processo de organizacdo nesse momento evitara possiveis
constrangimentos e frustracdes dentro do novo modelo de mercado, cada vez mais
comum ao setor produtivo rural brasileiro, tradicionalmente caracterizado por um

baixo indice de organizagdo.

O relatério do BNDES (2000) destaca como um importante beneficio
decorrente da integracdo da cadeia de suprimentos de alimentos a flexibilidade de
capacidade fisica adquirida pelas lojas, as quais deixam de ter a necessidade de
estocar grande quantidade de mercadorias nas proprias dependéncias. Desse modo, as
cadeias varejistas passam a ter maior autonomia no planejamento da area e dos
espacos fisicos de suas lojas, o que lhes possibilita, inclusive, ingressar em
localidades antes consideradas inviaveis. Trata-se, na verdade, da propria valorizagao
do conceito de cadeia de suprimentos, segundo o qual a logistica deve ser operada

para otimizar toda a cadeia produtiva, o que, no caso do varejo, compreende desde o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 9916614/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 9916614/CA

112

suprimento de produtos até os centros de distribui¢@o e a entrega programada as lojas

para posterior comercializacao.

Segundo Vieira (1998), as exigéncias ditadas pelos supermercados para
viabilizar o relacionamento direto com fornecedores ¢ a automagao dos seus servigos,
na busca de reducdo de seus proprios custos, podem implicar para as pequenas
agroindustrias custos bastante altos. Estes custos estdo relacionados a escala de
producao (codigos de barra), a necessidade de superar limitagdes tecnoldgicas e aos
investimentos na ampliagdo de linhas de produtos que atendam aos padrdes dos
compradores. Superar essas condi¢cdes exigiria, em muitos casos, estabelecer
parcerias com outras pequenas empresas, € ai novamente existe a necessidade de
mudancas de posturas e praticas gerenciais correntes. Superadas essas exigéncias,
outras, relacionadas a velocidade de giro do produto e adequagdo das embalagens as

gondolas de exposi¢do, devem também ser satisfeitas.

5.2

O mercado de frutas e vegetais no Reino Unido

5.2.1

Cadeia britanica de produtos alimenticios

A industria de alimentos frescos (fresh produce industry) estd inserida na
industria de comidas (food industry) no Reino Unido. A cadeia de alimentos britanica
compreende a agricultura, horticultura, pesca, aqiiicultura, manufatora de comida e
bebida, atacadista de comida e bebida, distribuidores de comida e bebida. Excluindo
os pescadores, aqiiicultores e os agentes de negocios e caterings, essa industria
totaliza um valor bruto de £56 bilhdes de libras (R$ 224 bilhdes, aproximadamente
8% do PIB britanico), possui 3,3 milhdes de empregados (12% do total dos
empregos) e exporta 9 bilhdes de libras (6% do total das exportacdes) (MAFF, 1999).
Na Figura 5.1 ¢ apresentado o macrofluxo da cadeia de alimentos, destacando-se o

faturamento das empresas de cada sub-setor € o numero de empregos gerados.
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Cadeia de Alimentos do Reino Unido

Restaurantes ¢ Bares
Total £ 11,8 bi
1.119.000 empregos

Exportadores Consumidores Finais (¢ - ______
Total £9,1 bi 59 mi
Nao processado £ 0,9 bi
[Pouco processado £ 3,4 bi T
Muito processado £ 4,9 bi |

Distribuidores
Total £ 12,5 bi <--
947.000 empregos

i
|
|
|
|
| |
| | |
i Atacadistas !
: Total £ 4,6 bi <------- ¥
i 220.?00 €empregos i
| |
| Processadores de comida e bebida i
S Total £ 18,7 bi Koo :
! 455.000 empregos '
| |
| |
| |
| |
| |
| (Comerciantes agricolas |
:r<— ------ 25.000 empregos DS B ettt i
| |
1 1
: Importadores Total £ 16,9 bi
i - . Nio-processado £ 3,6 bi
i Fazendeiros e cooperativas .
I< _______________________ Total £82bi  b---od Pouco processado £ 7,8 bi
597 000 empregos, Muito processado £ 5,5 bi
Distribuicao

Envolve todas as partes da cadeia

Figura 5.1: Cadeia de alimentos no Reino Unido.
Fonte: Adaptado de MAFF (1999, p.13)

No conjunto da cadeia de alimentos, a industria agrico

la tem um total de £ 8,2

bilhoes (R$ 32,8 bilhdes), equivalentes a 1,2% do produto interno bruto. O percentual

¢ um dos mais baixos do mundo, refletindo a sociedade

pOs-industrial britanica.
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Entretanto, ele ainda gera 527.000 empregos, o corresponde a 2,0% dos empregos
britdnicos, mas apenas metade em regime de tempo integral. A produgdo total
equivale a 53% do consumo britanico, sendo que cerca de 70% da variedade dos
produtos consumidos no Reino Unido podem ser produzidos no pais. As exportagdes
de produtos ndo-processados somam £851 milhdes (R$ 3,41 Dbilhdes),
correspondentes a 0,5% do total exportado. Existem cerca de 300.000 pequenos

produtores registrados.

5.2.2

O mercado varejista de alimentos no Reino Unido

Considerando-se a redugdo proporcional dos gastos com alimentacdo em
relagdo ao total da renda das pessoas, os distribuidores de alimentos' tém utilizado
como estratégia para continuar crescendo o aumento nas vendas de produtos de maior
valor agregado, ampliando o mercado de atuacdo e diversificando sua linha de

produtos.

Nos ultimos 30 anos, os supermercados no mundo todo tém crescido e
diversificado sua atuagdo. Como conseqiliéncia tem-se observado a reduc¢do no
numero de estabelecimentos de menor porte que vendem alimentos, verduras, frutas e
carnes. A redugdo nos negocios dos atacadistas de comidas, por outro lado, faz com
que os fornecedores de frutas e verduras passem a ter contato comercial direto com os
grandes distribuidores. Além disso, os grandes atacadistas de alimentos frescos tém
redirecionado suas estratégias para os mercados de comidas semiprontas, que se esta

em plena expansao.

O crescimento dos distribuidores, em conjunto com o aumento da preocupacao
com a seguranca, a rastreabilidade e a qualidade, tem também conduzido a mudangas

na cadeia de alimentos. Muitos supermercados tém exigido de seus fornecedores de

! Para facilitar a compreensio, utiliza-se nesta tese o termo “distribuidor de alimentos™ para
supermercados, mercearias e hipermercados que comercializam alimentos. Tal convengdo torna-se

necessaria para que se evitem interpretagdes divergentes com relagdo aos termos traduzidos.
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alimentos frescos servigos como processamento de carnes e empacotamento de
vegetais. Assim, o papel de agentes intermediarios tem-se reduzido, a partir do

contato direto dos supermercados com os produtores (Fresh Produce Journal, 2001).

O aumento do poder de compra dos distribuidores de alimentos tem
intensificado a competi¢do entre todos os participantes na indistria de alimentos e
bebidas. Um grande distribuidor, com poder de barganha expressivo, manifesta
caracteristicas bem definidas, como a habilidade de comprar grandes volumes,
sistemas integrados de distribuicdo e sistemas avancados de informagdo e troca
eletronica de informagdo (EDI). Com relagdo a concentragdo de mercado, pode-se
observar, na Figura 5.1, que as quatro maiores redes de distribuidores de alimentos

britanicas detém 81% do mercado.

Divisao do Mercado no Setor Supermercadista do R.U. 1997

Sommerfield
3%

Wm Morrision
7%

Outros

2%
Co-op
7%
Tesco
Safeway 259,
14%

Asda

19% Sainbury

23%

Figura 5.1: Participagdo no mercado dos distribuidores de alimentos
Fonte: FDF (1998, p.228)

As grandes redes de lojas t€ém estabelecido seu préprio dominio na cadeia de
distribuicdo de alimentos e bebidas através de concentracdo de mercado com joint
ventures € aquisi¢cdes, participacdo ativa nas aliancas de compras, exploracdo de

marcas proprias ¢ melhoria em seus sistemas de informacao. Este ultimo elemento,
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inclusive, tem sido utilizado significativamente como vantagem competitiva sobre
outros distribuidores, principalmente para controlar de forma mais sistematica os

fornecedores atuais e potenciais.

O que se pode observar é que essas empresas comecaram a moldar suas
proprias cadeias de suprimentos, selecionando os fornecedores mais fortes e
descartando os mais fracos. Com isso, os fornecedores de alimentos estdo passando
por um processo de adaptacdo de seus modelos gerencias e processos produtivos, com
o objetivo de atender as exigéncias. Dentre os requisitos exigidos pelas grandes redes
destacam-se: alto nivel de servigos, curto lead time e prego baixo, com a finalidade de
manter seus clientes fiéis e mais rentaveis. Os fornecedores tém proporcionado as
melhorias exigidas pelos compradores através de sistemas produtivos mais eficientes,

com inovag¢do de produtos e cooperagao.

5.2.3

Mercado de frutas e vegetais

O crescimento no mercado de frutas mantém relacdo direta com a demanda por
pequenas frutas, movendo-se para uma alimentagdo mais sauddvel. Existe uma
redu¢do no mercado de verduras tradicionais como cenouras e repolhos, mas existe
um crescimento no mercado de verduras exoticas. De acordo com os dados
apresentados na Figura 5.1, deve-se considerar o consumo de vegetais em comidas

semi prontas como pizzas, lanches etc. (IGD,1999).
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Gastos dos consumidores do R.U. com saladas semi prontas

150

100

Valor £

50 1

1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996

Ano

B V/alores em Milhdes de £

Figura 5.1: Consumo de comidas semi prontas no Reino Unido.
Fonte: IGD (1999, p. 35).

Com relacdo a inovagao no setor de alimentos, o Reino Unido ¢ considerado
um dos mais inovadores, quando comparado a outros mercados internacionais.
Existem duas formas principais de inovacdo: a inova¢do do produto, relacionada a
melhorias nos produtos e servigos disponiveis aos consumidores; ¢ a inovag¢ao no
processo, associada ao desenvolvimento e melhoria na producdo e na cadeia de
suprimentos como um todo. As grandes redes de supermercados do Reino Unido tém

estado, constantemente, entre os melhores em ambas as areas (Competition

Commission, 2000).

A mudanca de postura com relacdo ao consumo de alimentos, por parte dos
britanicos, valoriza ndo somente o preco, mas também a comodidade e a qualidade.
Existe aumento da preocupagdo com as condigdes nas quais os alimentos sdo
produzidos e as implicagdes ambientais da producgdo tanto agricola quanto animal.
Como elemento amplificador dessa mudanga, a midia tem dado destaque a questdes
como condig¢des sanitarias, condi¢cdes de producdo e, principalmente, origem dos
produtos. Esse ultimo requisito tem sido, de forma constante, influenciado também
pela legislagdo que exige rastreabilidade dos alimentos produzidos. Verifica-se,
assim, uma nova postura dos participantes das cadeias de alimentos estabelecidas

pelas grandes redes, pois as empresas precisam explicar melhor suas atitudes para os
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consumidores primarios, além de auxiliar os consumidores finais a entender melhor
as realidades econdmicas, ambiental e social dos alimentos no Reino Unido (MAFF,

1999).

5.24
O papel do governo britanico

O Ministério da Agricultura do Reino Unido — DEFRA (Department of
Environment and Rural Affairs) criou um grupo de estudos denominado grupo da
cadeia, que tem como objetivo conhecer as oportunidades de desenvolvimento de
parcerias dentro da cadeia de alimentos e promover agdes no sentido de integrar o

setor produtivo, os comerciantes € os consumidores finais.

A comissao que coordena o grupo considera que ¢ o momento de se encorajar a
colaboragdo, o entendimento e o trabalho conjunto entre os diferentes atores
comerciais na cadeia de alimentos (MAFF, 1999). De acordo com suas diretrizes,
esse comité estd firmemente comprometido a trabalhar para garantir a continuidade
da cadeia de alimentos do Reino Unido. Para tanto, ¢ vital que todos os membros da
cadeia de alimentos e o governo britdnico estejam conscientes do comprometimento
necessario. A comissdo de competi¢do ¢ um corpo independente, que substituiu a
comissao de monopdlios e fusdes. Ela tem duas funcdes principais. A primeira diz
respeito as questoes relacionadas a monopolios, fusdes e regulagdo de mercado. A
segunda tem as fun¢des de um tribunal de apelacdes. Os membros sdo designados

pela Secretaria de Estado de Comércio e Industria.

De forma crescente, as empresas estdo competindo em um mercado global no
qual o padrao de suprimento e demanda para produtos primarios esta desbalanceado.
Como resultado, ocorre uma pressao pela reducao de precos vindos dos distribuidores
de alimentos para os fornecedores de primeiro nivel (processadores de frutas e
vegetais) e, finalmente, a pressdo que tais empresas intermedidrias da cadeia recebem
¢ transferida para os fornecedores de segundo nivel (produtores independentes e
cooperativas), configurando um processo que tem aumentado com a entrada de novos
distribuidores de alimentos no mercado britanico, além da estabilizagdo do mercado

europeu.
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De acordo o relatorio apresentado pelo MAFF (1999), utilizar-se da pratica do
preco mais baixo pode significar conflitos com outros objetivos de médio prazo para
as empresas, o governo ¢ os consumidores. No caso da continuidade dessa pratica,

existe um risco iminente de deteriora¢do da base de suprimento do Reino Unido.

O relatorio citado acima destaca que diferentes partes da cadeia de alimentos
precisam trabalhar em conjunto para cortar os custos desnecessarios, mas, além disso,
devem reconhecer que existem custos que sdo inevitaveis a cada uma das partes. No
médio prazo, os fornecedores locais eficientes tém que demonstrar que podem
oferecer aos seus consumidores, ao longo de toda a cadeia, atributos como qualidade,

valor e seguranca dos produtos, alcan¢ando, assim, as necessidades dos consumidores

finais (MAFF, 1999).

5.2.5
Coordenacao vertical na cadeia de frutas e vegetais

Na Figura 5.1 sdo apresentados os elementos que compdem a cadeia de frutas e
vegetais do Reino Unido. Apesar da cadeia de suprimentos encontrar-se em pleno
desenvolvimento, existe um grande vazio entre as capacidades dos grandes e
pequenos membros dentro da cadeia de suprimentos. Um posicionamento de duas
vias tem implicacdes significantes para os pequenos fornecedores e produtores,
principalmente no que diz respeito as restrigdes econdmicas necessarias para se

desenvolverem parcerias com os grandes distribuidores de alimentos.

Os fornecedores tém tido grande preocupacdo em melhorar o nivel de
integragdo junto a seus clientes, mas pouco tem sido feito, a0 menos em termos
relativos, para melhorar a integragdo com os fornecedores de matérias-primas. A
menos que isso ocorra, os beneficios projetados para uma coordenacao das operagdes
na cadeia de suprimentos sofrerdo uma reducdo de 1/3. A integracdo, tanto quanto os
fornecedores, esta-se tornando um fator cada vez mais importante na legislagao de
confiabilidade (Fidds, 1997). De acordo com relatério do MAFF (1999), sobreviverao
apenas os produtores rurais que identificarem e responderem as mudancas de
comportamento dos consumidores finais no médio prazo. Um dos desafios-chaves em

relacdo a outros integrantes da cadeia de alimentos ¢ encontrar a maneiras eficientes
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de ajuda-los a manter-se nos limites dessa alternativa , através da manutengdo de sua

competitividade.
Cadeia de suprimento de saladas e vegetais no Reino
Empresas estrangeiras
Produtores Produtores de
Prod. de sementes |% de mudas mudas
V7 V \4 \
o Produtores / Cooperativas Companbhias | |Produtores e
Produtores ;
Empacotadores com base no | | cooperativas
Instalagdes de Instalagoes de Reino Unido
empacotamento empacotamentos \l/ \[/
Empacotadores A centralizadas /
i dispersas | Importadores T'—'_ I
| | A }
S S—— y SO S — S —— -
® ! ®—>+ Exportadores |
A | [
| |
v \ 2 — P —
= Atacadistas Atacadistas secundarios -1~ —; ———————
e — ¢ e i
| | | | |
A2 V \I/ \I/ v v h 4 \l/ v \I/ A\ A
Produtores Fornecedores [g— Servigos | | Processadores L > Lojas de varejo| | Mercados
distribuidores diretos de de bufet. de alimentos independente
hotéis, etc. s de rua

Figura 5.1: Cadeia de suprimento de saladas e vegetais no Reino Unido.
Fonte: MAFF (1999, p. 53).
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Como complemento as considera¢des apresentadas nesta se¢do, destaca-se as
principais tendéncias na cadeia de alimentos do Reino Unido. Tais tendéncias estdao
afetando diretamente todos os membros pertencentes ao sistema (MAFF, 1999):

e (Globalizacdo dos mercados e erosdo das barreiras comerciais. Competi¢ao
global em todos os estagios da cadeia;

e (Grande énfase na seguranca alimentar, com exigéncias de auditorias e
rastreabilidade;

e Maior escolha do consumidor final e segmentacao do mercado;

e Aumento com relagdo a preocupagdes com o meio ambiente, incluindo, nesse
caso, os produtos organicos e cuidados com os animais;

e Preocupacdo dos consumidores finais com alimentos geneticamente
modificados;

e Mudangas sociais ¢ nos habitos alimentares;

e Desenvolvimento de tecnologias que conduzem a producdo a mais baixo
custo, além de possibilitar alimentos mais frescos e novas variedades; e

e Diversificagao na economia rural.

5.2.6

Direcionadores da coordenacgao vertical (parcerias)

As parcerias desenvolvidas no contexto da cadeia de suprimentos de alimentos
do Reino Unido tém sido motivadas por questdes competitivas e legais. Assim sendo,
procura-se agora identificar os fatores-chaves que estdo conduzindo o processo de
integragdo, quais sejam: ganho de escala, regulamentacdo, marca propria,

desenvolvimento de novos produtos e inovacao dos processos.

5.2.6.1
Ganho de escala

O ganho de escala tem sido percebido como chave para conseguir eficiéncia
produtiva e reducdo de custos. Entretanto, conforme relatério do MAFF (1999),
existe lugar para os pequenos produtores em um mercado diversificado como o
agricola. Eles devem encontrar, de uma forma ou de outra, o ganho de escala
requerido pelos compradores intermedidrios e finais. Para isso, tém como opgao

principal a associagdo horizontal ou a formagao de cooperativas.
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5.2.6.2

Regulamentacao

Por causa da importancia do setor de comida e bebida e dos ricos potenciais
associados com sua produc¢do, manejo e estocagem, a cadeia de alimentos tem sido
objeto de relevantes regulamentacdes pelos oOrgdos de seguranca e embalagens
britanicos. As leis seguem a legislacdo da Comunidade Econdémica Européia (CEE),
garantindo padrdes consistentes e evitando barreiras comerciais dentro da propria
comunidade. No Reino Unido, a regulacdo alimentar passard a ser responsabilidade

da agéncia de padrdes alimentares (Food Standards Agency).

5.2.6.3

Marca proépria

Nas décadas de 60 e 70, os produtos com marcas proprias eram uma alternativa
de baixo prego disponivel aos supermercados para a concorréncia com os produtos de
marcas conhecidas. Nos anos 80 os produtos com marca propria comegaram a
melhorar sua qualidade e aumentar sua aceitagdo no mercado. O papel das marcas
proprias tem-se tornado mais complexo, pois os distribuidores vém desenvolvendo
bons produtos com marcas proprias. As redes de supermercados desenvolveram
diferentes estratégicas para os produtos que recorrem a esse expediente. Redes de
supermercado como TESCO, ASDA, MORRISON, SAFEWAY e SAINSBURY
oferecem produtos com marcas proprias e niveis diferenciados de precos e qualidade
(Competition Commission, 2000). Na Tabela 5.1 pode-se observar o comportamento

das marcas proprias em relagdo as marcas de terceiros.

Distribuidor / Ano 1995 (%) 1997 (%) 1999 (%)
Outlets 31,9 35,2 353
Safeway 35,5 39,2 36,7
Tesco 41,8 41,9 39,7
Sainsbury 47,8 46,7 42,4
Asda 34,0 42,0 41,8
Somerfield/Kwik Save 20,1 22,9 28,3

Tabela 5.1: Propor¢ao de marcas préprias em relagao ao volume comercializado

Fonte: Competition Commission (2000, p.88).
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As taticas empregadas pelos distribuidores tém mostrado que os consumidores
trocarao de marca se lhes for oferecido a mesma qualidade dos produtos com preco
mais baixo, ¢ se este estiver associado com um nome que assegure qualidade. A
mudanga na mentalidade dos consumidores com relacdo as marcas proprias vem
permitindo aos distribuidores aumentar seus niveis de marca propria. O distribuidor &,
agora, cliente e competidor do fornecedor. Como cliente, o fornecedor deve satisfazer
suas demandas e discutir questdes relacionadas ao langcamento de produtos e
estratégias promocionais. Como competidor, os planos de desenvolvimento de novos
produtos devem ser devidamente resguardados de possiveis copias pelos clientes e as
estratégias promocionais devem ser usadas como armas taticas de surpresa (Fidds,

1997).

Do ponto de vista de mercado, as marcas proprias podem fortalecer a marca do
distribuidor de alimentos, aumentando assim a fidelidade dos clientes. Ao mesmo
tempo, os fornecedores de produtos com marcas proprias nao t€ém custos de
propaganda, o que possibilita aos distribuidores a compra de produtos com pregos
mais baixos. Do ponto de vista do consumidor, as marcas proprias t€ém a vantagem de
oferecer uma alternativa de consumo as marcas de terceiros. O produto de marca
propria representa de forma bastante efetiva a possibilidade de encontrar melhor
qualidade do que produtos de terceiros, com marcas menos conhecidas (Competition

Commission, 2000).

5.2.6.4

Desenvolvimento de novos produtos

O desenvolvimento de novos produtos ¢ uma das primeiras motivagdes para o
desenvolvimento de colaboragdo entre os diferentes estagios da cadeia de alimentos
do Reino Unido. Essa parceria permite a associagdo entre o conhecimento de mercado
adquirido pelos grandes distribuidores € o dominio tecnologico sobre o produto dos

processadores e produtores primarios.

Tanto os consumidores quanto a midia manifestam grande interesse em saber

como os produtos sdo produzidos e de onde eles estdo vindo. Compreender esse tipo
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de demanda dos consumidores pode ajudar a industria de alimentos britanica a ser
mais competitiva, mas apenas se: os padrdes puderem ser definidos ao longo de toda
a cadeia; os consumidores identificarem o alimento facilmente; o consumidor estiver

preparado para pagar um prego-prémio que reflita os custos de produgao adicionais.

As grandes redes de supermercados tém feito investimentos a fim de ofertar
melhores servigcos aos seus clientes. Dentre os que mais se destacam estdo: oferta de
comidas prontas para o consumo, inovacdo do produto (saladas prontas e
temperadas), rotisseria, delicatessen, pizzaria e aumento da oferta de alimentos

organicos.

5.2.6.5

Inovagao dos processos

O uso de tecnologia para inovacao dos processos produtivos e ndo apenas para
a informatizagdo dos processos existentes resultou em ganhos na eficiéncia
operacional e também na melhoria de desempenho dos supermercados. De acordo
com Fidds (1997), os distribuidores de alimentos do Reino Unido foram os primeiros
a estabelecer controles centralizados da cadeia de suprimentos no mercado europeu.
Assim sendo, a maior contribuicdo observada tem sido a forma pela qual os
distribuidores utilizam as tecnologias da informacdo nas mais diversas areas de
negocios, tais como: 1 - geracdo de informagdo sobre as preferéncias dos
consumidores e padrdes de compras; 2 - facilitagdo da utilizacdo do gerenciamento de
categoria (CM) dos produtos e; 3 - melhorar a eficiéncia geral da cadeia de

suprimento.

O conceito de data warehouse tem sido usado com regularidade pelos
distribuidores, com os mais diferentes objetivos quais sejam: propaganda e
planejamento de diversificagdo de produtos, gerenciamento de vendas e estoques,
gerenciamento de propagandas, gerenciamento de categoria. Em termos de andlise do
comportamento do consumidor, a tecnologia pode ser aplicada para fazer o
gerenciamento demografico do consumo e acompanhar as mudangas de seu

comportamento.
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